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Patrimonializzazione dell’esperienza dei ritorni da campo per 
impianti a ciclo combinato per la produzione di energia elettrica: 





Lo scopo di questo lavoro è quello di fornire un contributo allo sviluppo del processo di 
patrimonializzazione dell’esperienza dei ritorni da campo per i cantieri di Ansaldo Energia, 
relativamente alle fasi di montaggio ed avviamento di impianti a ciclo combinato per la 
produzione di energia elettrica. 
Si tratta di definire un processo che consenta di gestire in maniera intelligente e strutturata 
tutte le informazioni che provengono dai cantieri, al fine di patrimonializzare l’esperienza e 
riutilizzarla nei successivi progetti di impianto. 
L’obiettivo finale è dunque quello di eliminare o minimizzare le non conformità, i 
problemi, le anomalie, le esigenze di modifica, le richieste di materiale mancante e tutte 
quelle situazioni non desiderate che si presentano in cantiere, attraverso l’aggiornamento e 
il miglioramento degli standard di progetto in funzione dei feedback provenienti 
direttamente dal “campo”. 
Il punto di partenza per lo sviluppo di un processo operativo da applicare in Azienda 
consiste nell’analisi delle attuali modalità di gestione delle informazioni di ritorno da tre 
realtà cantieristiche italiane. 
Il presente lavoro si inserisce nel più ampio progetto di patrimonializzazione 
dell’esperienza che Ansaldo Energia ha avviato nel primo semestre 2007 facendo seguito 




Capitalization of experience about combined 
cycle plants in order to produce electric power: 





The aim of this project is to make a contribution to the important capitalization process for 
Ansaldo Energia’s yards, related to monitoring and setting up phases. 
This project deals with the implementation of a process which allows to manage all the 
information coming from Ansaldo’s yards in an integrated and intelligent way: the special 
aim is to achieve experience purposely to use it again in the following projects. 
The main end is to delete or minimize the Non-Conformities, problems, anomalies, 
modifying needs, missing materials demands, and all the undesired situations and problems 
by using project’s standards well-modified, updated and revised relating to feedback 
directly coming from common working situations. 
Three Italian case histories will be taken into account; their problems’ analysis and the 
current information managing features will represent the core for the implementation of a 
new operating process within the company. 
This paper is integrated into the wider Experience Capitalization project by Ansaldo 
Energia; the project the Company set up during the first six months of the 2007 is based on 






Se io e lei ci scambiamo una moneta, rimaniamo con una moneta; 
se ci scambiamo un pezzetto di conoscenza, 
ce ne andiamo con due pezzetti di conoscenza ciascuno. 
 
 
Il Knowledge Management è il processo sistematico tramite il quale una organizzazione 
identifica, cerca, cattura, crea, condivide ed utilizza le informazioni, le intuizioni, le 
esperienze in grado di assicurare il raggiungimento degli obiettivi di business. 
Esso permette la patrimonializzazione della conoscenza, ovvero la formalizzazione del 
Know How aziendale esplicitando le esperienze, le soluzioni vincenti, attingendo al 
patrimonio di conoscenza tacita e trasformandola in risorsa a disposizione di tutti attraverso 
opportune modalità di diffusione e di condivisione. 
Questo processo consente di ottenere importanti economie di replicazione delle conoscenze 
possedute, conseguendo una riduzione dei costi e dei rischi dell’investimento cognitivo. 
In tal quadro è compito delle organizzazioni creare dei modi sistemici e razionali al fine di 
identificare e convertire le esperienze, le specialità e le abilità individuali in risorse 
dell’organizzazione. In questa strategia un ruolo fondamentale spetta all’integrazione della 
tecnologia nella cultura organizzativa d’impresa, affinché la conoscenza sia resa 





Quanti si sforzano di abbracciare il futuro 
sono più soddisfatti di quanti rimangono 
aggrappati al passato. 
 
 
Il successo e la sopravvivenza di interi sistemi economici dipendono dalla capacità delle 
imprese di attuare i cambiamenti necessari per far fronte, possibilmente anticipandola, 
all’evoluzione del contesto competitivo. Lunghi periodi di calma interrotti da periodi più 
brevi di attività frenetica che hanno caratterizzato il secolo XX non corrisponderanno più 
alla realtà. Nel nuovo millennio, che si presenta discontinuo e ricco di cambiamenti rapidi e 
difficilmente prevedibili, le organizzazioni devono attivare nuovi, efficaci e rapidi sistemi 
di feedback per ricevere flussi di informazioni non soltanto sulla soddisfazione dei clienti, 
sui risultati, sui concorrenti e sui fornitori ma anche dal proprio interno, come nel caso della 
gestione di un cantiere. 
Ciò che in passato era l’eccezione oggi diventa il quotidiano, obbligando organizzazioni di 
qualsiasi genere a cambiare il modo di operare nel proprio business. Il cambiamento, 
quindi, diventa prima una condizione di sopravvivenza e, successivamente, di eccellenza. 
Questo fenomeno distrugge la maggior parte dei paradigmi, delle barriere e dei vantaggi 
competitivi costruiti negli anni addietro. E’ fondamentale avere un approccio al 
cambiamento propositivo; in altre parole non deve essere visto come un aspetto negativo e 
tanto meno come disgrazia, ma deve essere affrontato come un’occasione di crescita, 
un’opportunità, spesso l’unica, da cui trarre i massimi vantaggi per confermare la propria 
leadership o avere l’opportunità di conquistarla. 
Il percorso che porta al vero cambiamento, cioè quello che trasforma profondamente i modi 
di agire e comunicare di un’organizzazione, comporta un cammino arduo e pieno di insidie, 
la sua difficoltà è paragonabile alla sua essenzialità. Solo persone con un’alta visibilità del 
contesto e con un forte senso d’appartenenza possono ricoprire un ruolo efficacemente ed 
essere disposti ad affrontare cambiamenti e difficoltà. Per ottenere ciò occorre puntare 
sull’auto responsabilizzazione dei membri dell’organizzazione e concedere ampi spazi 
all’autonomia e alla creatività; creare una struttura organizzativa informale e basata sul 
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teamwork, sul knowledge intensive, fortemente motivante, partecipativo e costruito sulle 
competenze dei membri. 
E’ proprio per questo che oggi sono divenuti sempre più importanti per il raggiungimento 
del successo tutti quegli elementi immateriali (atteggiamento, clima, ideologie, valori…) 
che caratterizzano nel profondo il modo d’essere e di operare di un’impresa, anzi sono 
proprio questi elementi che costituiscono attualmente il tratto distintivo d’impresa, che la 
rendono più o meno appetibile sul mercato e contribuiscono a connotarla verso i 
consumatori. 
L’impegno maggiore dell’impresa deve essere quello di comunicare con la massima 
efficacia sia tra le proprie funzioni interne, facendo in modo che tutte le informazioni siano 
chiare e disponibili laddove servono e nel momento giusto, sia con l’ambiente esterno, 
rendendo note le proprie caratteristiche, la propria identità; si tratta cioè di comunicare il 
“corporate culture” un particolare collante di valori, principi, linee guida che si dà e nel 
quale tutti si riconoscono. Tutto questo non si può certo acquistare; diventa fondamentale 
costruirlo e il mezzo più adeguato per creare una cultura d’impresa marcata e positiva è 
proprio la comunicazione interna che ha come “must” quello di far assorbire ai membri sia 
le regole dell’organizzazione che creano un ambiente di lavoro tale da riflettere i valori in 
modo coerente, sia le informazioni tecniche che semplificano il lavoro, eliminano i 
problemi, consentono di ottenere un prodotto finale di alto livello entro i sempre più 
stringenti tempi disponibili. 
L’uomo, per sua natura, tendenzialmente non ricerca e non accetta facilmente il 
cambiamento: il Knowledge Management richiede un forte cambiamento nei 
comportamenti e, di riflesso, organizzativo e gestionale. 
Il change management diventa quindi il supporto indispensabile al processo, principalmente 
negli aspetti formativi e di comunicazione. Rappresenta il fertilizzante che consente alla 
piantina della conoscenza di attecchire e crescere: senza, rischia di inaridire, come può 
succedere anche se manca un forte e costante commitment da parte del top management. 
Per ottenere tutto ciò è necessario cambiare non soltanto le “regole in gioco” ma anche la 
mentalità e l’approccio nei confronti delle continue sfide cui le organizzazioni sono 
sottoposte, vincendo l’inerzia che spinge a fare le cose così come si sono sempre fatte, con 
l’errata convinzione che quello sia il modo migliore per farle. 
 10 
Obiettivi generali e specifici 
 
 
Saper strutturare opportunamente i dati aziendali e avere buoni strumenti per analizzarli, 
classificarli e riutilizzarli è ormai fondamentale per competere in un mercato in cui 
l’informazione è la chiave del vantaggio competitivo. 
E’ in questo contesto che si inserisce il presente lavoro, il cui scopo è quello di 
implementare un sistema di processi che consentano di trasformare un insieme eterogeneo e 
sparso di informazioni in un patrimonio di conoscenze condivisibili e facilmente 
accessibili, realizzando quello che oggi viene definito sistema di Knowledge Management. 
In termini molto generali si può affermare che l’obiettivo è quello di eliminare o ridurre al 
minimo le non conformità, i problemi, le anomalie, le esigenze di modifica e le richieste di 
materiale mancante che sorgono in cantiere, attraverso l’implementazione di un modello 
snello ed efficiente, ovvero di un sistema che consenta di fare tesoro delle esperienze 
precedenti. 
Le informazioni e le esperienze delle quali si vuole tenere conto sono quelle generate dai 
cantieri di Ansaldo Energia, presso i quali vengono montati ed avviati gli impianti per la 
produzione di energia elettrica. 
In particolare verranno presi in esame alcuni cantieri per la realizzazione di impianti a ciclo 
combinato, la cui analisi dei problemi e delle difficoltà incontrati offrirà lo spunto per 
definire e sviluppare il processo di patrimonializzazione. 
 
Gli obiettivi di carattere generale che si vorrebbero ottenere da una corretta 
implementazione di un sistema di Knowledge Management in Ansaldo Energia sono: 
• riutilizzo e capitalizzazione della conoscenza per ridurre i costi, accorciare i tempi, 
migliorare la qualità in processi critici come lo sviluppo di nuovi impianti, la 
diffusione di best practice, la gestione delle offerte ai clienti; 
• riduzione del “tempo di acquisizione dell’esperienza” ed aumento della “produttività” 
attraverso un migliore utilizzo della conoscenza; 




Nello specifico gli obiettivi della tesi che devono essere tenuti in considerazione sono i 
seguenti: 
 
• identificazione di un metodo sistematico finalizzato alla raccolta dei ritorni da campo; 
• analisi critica degli stessi; 
• ritorni su processi, procedure e standard in termini di modifiche su processi e 
procedure di progettazione ingegneristica, di sequenze di montaggio, stoccaggio in 
cantiere ed avviamento. 
• riutilizzo e capitalizzazione della conoscenza per ridurre i costi e accorciare i tempi di 
realizzazione di nuovi impianti; 
• creazione di un contesto che faciliti, incentivi e valorizzi lo scambio libero delle 
esperienze. 
 
Quest’ultimo obiettivo mette l’accento sul fatto che il processo dovrà essere calato in una 
realtà aziendale collaborativa, comprensiva e condivisa, ovvero in grado di lavorare con 
spirito di solidarietà e di cooperazione tra top management e ogni altro livello di 
management (soprattutto quello intermedio). 
Tale obiettivo si potrà dire centrato quando tutti i lavoratori appartenenti a qualsiasi livello 
gerarchico avranno la consapevolezza che il Knowledge Management può offrire loro 
considerevoli vantaggi. 
 
Per “ritorni da campo” si intende patrimonializzazione delle esperienze presso i cantieri, sia 
in fase di montaggio che di avviamento, legati a: 
• errori di progettazione; 
• errori di montaggio; 
• errori di avviamento; 
• non corrispondenza delle forniture al progetto; 
• errori di stoccaggio e di movimentazione del materiale in cantiere. 
 
Tuttavia lo studio non si dovrà limitare soltanto alle esperienze negative; il processo dovrà 
essere tale da tenere conto anche di eventuali note di esperienza, proposte di miglioramento 
e individuazione di best practice, che dovranno essere anch’esse opportunamente 
patrimonializzate affinché nella realizzazione dei successivi progetti di impianto si metta in 
pratica tutto ciò che l’esperienza precedente ha insegnato, sia in chiave positiva sia in 
chiave negativa. 
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L’approccio al Knowledge Management può essere molto ampio, in quanto questa 
disciplina racchiude in se la gestione di tutti i tipi di conoscenza e scambio di informazioni 
aziendali. La specifica applicazione del KM a questo lavoro consiste nel focalizzarsi sulla 
raccolta e gestione della conoscenza di cantiere al fine di: 
• evitare di reinventare soluzioni già progettate (capitalizzazione delle soluzioni); 
• individuare la soluzione migliore (capitalizzazione delle best practice); 
• non commettere gli stessi errori (capitalizzazione degli errori); 
• valorizzare opportunamente i feedback (capitalizzazione delle esperienze); 
• mettere a fattore comune le conoscenze aziendali (spersonalizzazione del Know 
How); 
 
Il punto di partenza del presente lavoro consisterà nell’analisi di tutta la documentazione 
non registrata riguardante le problematiche riscontrate presso il cantiere di Rosignano 
Solvay, e nello svolgimento di alcune interviste ai Team di progetto delle Commesse di 
Rosignano, Sparanise e Vado Ligure, nonché in visite direttamente presso i Cantieri. 
Nella prima fase del lavoro lo scopo è quello di avere a disposizione più informazioni 
possibili sui problemi avvenuti presso i Cantieri presi in esame, le modalità di 
comunicazione sede/cantiere e le attuali modalità di gestione dei problemi stessi e di 
ricevere consigli e proposte da parte dei vari team di progetto di come implementare un 
solido sistema di patrimonializzazione. 
La fase successiva sarà quella di elaborazione del metodo. Gli strumenti utilizzati a tal fine 
saranno quelli classici della gestione per processi, per cui si provvederà a elaborare un 
diagramma di flusso e a realizzare una mappatura del processo proposto per la 
patrimonializzazione, supportata da alcune pagine di testo per la descrizione dettagliata 








5.1. Presentazione dell’azienda 
 
5.1.1. Ansaldo Energia e la sua storia 
 
L'Ansaldo venne fondata a Genova nel 1853 con il nome Gio. Ansaldo & C. società in 
accomandita semplice, da grandi nomi dell'ambiente imprenditoriale genovese quali 
Giovanni Ansaldo, Raffaele Rubattino, Giacomo Filippo Penco e Carlo Bombrini. 
Orientata fino alla fine del secolo alla costruzione ed alla riparazione di materiale 
ferroviario, sotto la direzione di Luigi Orlando l'industria volse la propria attività verso la 
produzione bellica di cannoni per poi passare alla produzione di motori a scoppio grazie 
alle ricerche di Eugenio Barsanti. Tornata nelle mani di Carlo Bombrini, l'azienda iniziò ad 
operare nella produzione navale, un settore divenuto strategico. 
Furono aperti nuovi cantieri e nuovi stabilimenti a Sampierdarena, acciaierie, fonderie ed 
officine elettriche. In breve Ansaldo divenne un'industria con oltre 10.000 dipendenti in ben 
sette stabilimenti. Nel 1904 Ferdinando Maria Perrone diventò proprietario dell'Ansaldo e, 
con i figli Mario e Pio, lega il nome Perrone alla storia della società. Durante il primo 
ventennio del XX secolo Ferdinando Maria lavora per realizzare una completa autonomia 
produttiva per l'Ansaldo sia nel campo siderurgico sia in quello degli armamenti, grazie ad 
una forte integrazione verticale e grazie alla congiuntura bellica. Gli stabilimenti salgono a 
dieci, con 17.000 dipendenti.  
Nel 1914 il capitale sociale della società ammonta a  30 milioni di lire, nel 1918 arriva a 
ben 500 milioni di lire. Nel 1918 l’Ansaldo cresce, moltiplica i suoi stabilimenti, assume 
nuovi operai (nei suoi  proiettifici, dove si svolgono lavorazioni di serie che non richiedono 
particolare forza fisica, fanno il loro ingresso le donne la cui presenza nel mondo 
dell'industria era tradizionalmente circoscritta al settore tessile). Dalle fabbriche Ansaldo 
escono cannoni, apparati motori, corazze, proiettili, navi e anche aeroplani, motivando in tal 
modo una abile campagna di immagine e propaganda che presenta l'azienda genovese come 
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autentica protagonista industriale della resistenza sul Piave e della conclusiva vittoria 
militare sul Piave. 
 
Figura 1.1. Prime lavorazioni di serie in fabbrica 
 
Nel 1921, con le dimissioni dall'Ansaldo, i Perrone cessano ogni impegno in campo 
industriale continuando, soprattutto, nell'attività editoriale. A seguito della crisi finanziaria 
e ai problemi di riconversione postbellica vi è l'intervento di un consorzio di salvataggio 
promosso dalla Banca d'Italia, e l'abbandono dell'Ansaldo da parte dei Perrone. Le strategie 
aziendali sono drasticamente ridimensionate e nel corso degli anni venti, sebbene le 
produzioni elettromeccaniche crescano notevolmente, le difficoltà sono tali che l'impresa 
passa sotto il controllo dell'IRI, la cui gestione e riarmo permettono ad Ansaldo nuova vita 
e crescita. 
La figura principale di questa rinascita e artefice della ridefinizione strutturale-
organizzativa è l'ing. Agostino Rocca, amministratore delegato della società dal 1935 alla 
fine della guerra. I cantieri navali varano corazzate da 35.000 tonnellate, mentre i tecnici 
realizzano i primi prototipi di carri armati italiani. 
 15 
 
Figura 1.2. Primi prototipi di carri armati 
 
Grazie alle commesse belliche la società registra un'enorme crescita, ma alla fine della 
seconda guerra mondiale si riproporranno i gravi problemi della riconversione. 
L'IRI nel 1948 affida la gestione delle società Ansaldo alla società finanziaria Meccanica, 
Finmeccanica. 
Dal 1966, l'impresa viene ristrutturata completamente da Finmeccanica. Nel 1977 le 
aziende rimaste vengono raggruppate sotto la dizione raggruppamento Ansaldo. Nel 1993 
viene assorbita completamente in Finmeccanica S.p.A.Gli archivi si sono salvati in quanto 
affidati alla Fondazione Ansaldo 
 
Le aziende che oggi portano il nome Ansaldo sono: 
 Ansaldo Energia ; 
 Ansaldo Ricerche - società nata nel 1987 dal raggruppamento di diversi enti di 
ricerca, si occupa di progetti di ricerca per conto delle società Ansaldo ed è 
impegnata in numerosi progetti di ricerca nazionali ed europei; 
 Ansaldo Fuel Cells - creata nel 2003, si occupa di celle a combustibile; 
 Ansaldo Nucleare - controllata al 100% da Ansaldo Energia. Ha sede a Genova ed 
uffici a Mosca e a Bucarest; 
 Ansaldo Breda - nata dalla fusione di Ansaldo Trasporti e Breda Ferroviaria;  
 Ansaldo STS - ha sedi a Napoli, Genova, Piossasco e Tito.  
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5.1.2. Ansaldo Energia oggi 
 
Oggi come in passato il vero patrimonio dell’azienda è costituito dalle sue professionalità, 
grazie alle quali la Società si colloca sempre al meglio e con credibilità sul mercato. 
 
 




Figura 1.4. Uffici Ansaldo Energia 
 
Ansaldo Energia ha “numeri” di assoluta eccellenza: una capacità installata di oltre 164,000 
MW in oltre 89 paesi. La completezza del servizio e un approccio flessibile ai progetti sono 






Ansaldo Energia rappresenta in Italia il maggior produttore di impianti termoelettrici ed 
opera sul mercato internazionale con una committenza che va dagli Enti pubblici agli 
Indipendent Power Producer, ai clienti industriali. Negli oltre 1700 progetti realizzati in 
tutto il mondo, caratterizzati da un’ampia varietà di soluzioni, l’azienda agisce in vari ruoli 
da Co-Developer, a EPC Contractor e da Original Equipment manufacturer a Operator & 
Maintenance Contractor. 
 
Figura 1.5. Ansaldo Energia nel mondo 
 
L’azienda opera nel campo della generazione di energia elettrica con un’ampia offerta di 
prodotti e servizi e una produzione manifatturiera autonoma. E’ uno dei principali fornitori 
di service per tutti i tipi di centrali elettriche offrendo assistenza ad ogni livello di 
complessità, per macchine di propria fabbricazione e di altri produttori. 
Dalla progettazione alla realizzazione dei componenti, fino alla creazione di vere e proprie 
soluzioni chiavi in mano, dal servizio operativo e di manutenzione al monitoraggio e 
diagnosi, fino al potenziamento e riqualificazione: tutto il percorso si svolge nel pieno 
rispetto dei più elevati standard qualitativi. 
L’azienda dispone dei più accreditati sistemi di certificazione, in un’ottica di costante, 
effettivo miglioramento delle prestazioni, nel pieno rispetto delle prescrizioni ambientali. 
Il centro di progettazione è articolato su tre linee di prodotto: turbine a gas, a vapore e 




Figura 1.6. I prodotti Ansaldo Energia 
 
Le prime sono caratterizzate da tecnologie avanzate  e progettate per soddisfare le richieste 
più esigenti dei committenti in termini di efficienza, affidabilità ed impatto ambientale. 
Soddisfano, infatti, ampiamente i più complessi requisiti del mercato della generazione: 
l’obiettivo non è solo quello di offrire al Cliente un aumento della produzione e una 
assoluta affidabilità in termini di standard, ma anche quello di far fronte a richieste di 




Figura 1.7. Turbina a gas 
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Per quanto riguarda le turbine a vapore, la produzione copre tutta la gamma di applicazione 
per la generazione di energia: geotermiche, cogenerazione, cicli a combustibile fossile e 








Figura 1.9. Turbina vapore 
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La produzione di turbogeneratori comprende modelli raffreddati ad aria, idrogeno e acqua e 
conta su un’esperienza consolidata forte di una potenza installata di oltre 50,000 MW. Tutti 
i generatori sono progettati con componenti ampiamente collaudati, mentre tutti i 
programmi operativi, che applicano le migliori tecnologie, sono sviluppati nelle strutture 
produttive Ansaldo Energia che operano in base a un efficiente “sistema di qualità”. 
 
 
Figura 1.10. Turbogeneratore pronto per la consegna 
 
 
Figura 1.11. Rotore del generatore 
 
 
Figura 1.12. Sezione del generatore 
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In termini numerici possiamo dire che dal 1995 ad oggi, per le centrali a ciclo combinato, 
Ansaldo Energia ha prodotto: 
• 49 turbine a vapore; 
• 50 turbine a gas; 
• 97 turbogeneratori. 
 
Anche nel settore degli idrogeneratori, l’esperienza acquisita procede di pari passo con la 
tecnologia più sofisticata. La domanda media, a livello mondiale, per nuovi impianti idrici è 
di circa 9 GW/anno, il 15% sul totale di tutti gli impianti 
L’impiantistica consente di valutare importanti dettagli della produzione complessiva: la 
Società sviluppa l’ingegneria d’impianto per centrali chiavi in mano compresa ingegneria di 
processo, meccanico, elettrostrumentale, automazione, civile, di installazione e di 
avviamento, assiste il Cliente nella definizione delle caratteristiche di nuove centrali, 
partendo da alcuni dati preliminari per poi studiare e individuare la soluzione più adeguata, 
dal punto di vista tecnico ed economico, grazie alle esperienze maturate “sul campo” con la 
realizzazione di impianti. Dare soluzioni e risposte efficaci ai più diversi problemi del 
Cliente è per Ansaldo Energia una sfida continua: ogni progetto viene considerato unico ed 
esclusivo, così come originali ed esclusive sono le esigenze dei committenti. La Customer 
Satisfaction e la totale disponibilità di adeguare la produzione alle necessità espresse dalla 
clientela sono senza dubbio uno dei punti di forza dell’offerta. 
Facendo costante riferimento all’esperienza, Ansaldo Energia è sempre in grado di 
garantire l’assistenza al cliente: il service è un settore in cui l’offerta, particolarmente 
ampia, copre tutte le possibili esigenze. La tradizione, poi, fa il resto, sottoforma di 
conoscenze accumulate ed elaborate in oltre cent’anni di produzione e assistenza in tutto il 
mondo. 
Ansaldo Energia opera con le competenze impiantistiche necessarie a eseguire con successo 
ogni genere e ogni livello di riparazione e revisione, sul campo e in officina, su macchinari 
e apparecchiature di propria produzione o di altri produttori. 
Grazie all’installato Ansaldo Energia, si sono sviluppate molteplici soluzioni per 
l’upgrading dei macchinari obsoleti, in risposta alle specifiche necessità espresse dalla 
generalità dei clienti: prolungare e/o migliorare la vita utile degli impianti. Il repowering di 
centrali a vapore in centrali a ciclo combinato rappresenta la soluzione migliore per 
soddisfare queste esigenze. E’ possibile comunque mantenere o aumentare la potenza, ma 
con un’efficienza complessiva di ciclo aumentata attorno a valori del 50%, oltre a una 
notevole riduzione delle emissioni. Oggi il valore aggiunto delle attività di manutenzione 
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non viene più fornito in occasione delle revisioni dei macchinari, ma anche grazie alla 
capacità di monitorare il comportamento dei componenti nell’intero ciclo di vita operativa 
della centrale. 
Negli ultimi anni Ansaldo Energia si è impegnata in modo significativo nelle attività di 
sviluppo prodotto, in particolare per turbine a gas, alternatori e turbine a vapore. 
Queste attività hanno permesso non solo di migliorare i prodotti per tutti quegli aspetti di 
interesse del mercato, quali prestazioni, rendimento, affidabilità, impatto ambientale, ma 
anche di mettere a punto nuove soluzioni e nuovi componenti che hanno avuto il loro 
riconoscimento in una serie di brevetti e marchi: tra tutti i nuovi bruciatori e i sistemi di 
automazione per i diversi modelli delle turbine a gas di costruzione Ansaldo. 
Punto di forza, e parte integrante dello sviluppo progettuale, è costituito dai laboratori e 
dalle facilities di prova che permettono di qualificare tutti questi aspetti innovativi. 
La disponibilità di competenze, di tools specifici SW e HW, permettono di raggiungere e/o 
consolidare, nel campo dei vari prodotti, un’autonomia di prodotto sempre più spinta. 
Da non dimenticare, nel campo dell’innovazione, lo sviluppo di sistemi di 
monitoraggio/diagnostica sempre più sofisticati e potenti, con la possibilità di effettuare il 
controllo, tramite opportuni collegamenti, direttamente dalla sede e disporre in tempo reale 
delle competenze integrate dei diversi specialisti. 
Il motto aziendale è: “Niente di tutto ciò sarebbe possibile senza risorse umane adeguate 
che fanno squadra e sanno combinare al meglio tradizione e innovazione, capacità e 
impegno”. 
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1.2. Il Progetto di Ansaldo Energia e Finmeccanica 
 
 
Nel primo semestre del 2007, AEN ha deciso di investire tempo e risorse ad un Progetto di 
forte interesse per se stessa e per il Gruppo Finmeccanica di cui fa parte: 
 
• “La Patrimonializzazione dell’Esperienza” 
 
Tale Progetto fa parte delle attività a cura della Direzione “Competitività Industriale” di 
AEN, ma investirà tutte le funzioni dell’Azienda. 
L’approccio di Gruppo a tale progetto avrà come base lo sviluppo di un sistema di 
Knowledge Management, sapendo che: 
•  il Knowledge Management è il processo sistematico tramite il quale una 
organizzazione identifica, cattura, crea, condivide, cerca ed utilizza le informazioni, 
le intuizioni, le esperienze in grado di assicurare il raggiungimento degli obiettivi di 
business; 
• lo scopo del Knowledge Management è fornire le informazioni raccolte dai 
dipendenti, dalle best practices, da tutti gli stakeholders (clienti, partner, fornitori, 
centri di ricerca, università, competitors,...) e da altre fonti in un formato che possa 
essere utilizzato per valorizzare le conoscenze e migliorare la qualità dei processi 
Il “Sistema di Knowledge Management di Gruppo” deve agire da strumento di: 
 supporto tecnico-economico alle decisioni del Management nel processo di 
decision-making (commerciali, strategici, operativi,…); 
 gestione della Conoscenza per fornire agli addetti contenuti, strumenti e processi per 
supportare la creazione e la condivisione della conoscenza a livello di Gruppo. 
 
Lo scopo generale del progetto può essere dettagliato attraverso i seguenti tre punti: 
 fare tesoro delle Esperienze Passate (non ripetere errori fatti) ed in particolare 
“patrimonializzare i ritorni dal campo”; 
 mettere a fattore comune le conoscenze aziendali (spersonalizzare il Know-How); 
 migliorare/aggiornare gli standard, i processi e le procedure. 
 
Linee guida e Strumenti: 
 fare leva sui sistemi informatici esistenti (usare al meglio investimenti già fatti) 
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L’obiettivo aziendale relativamente al Knowledge Management è dunque quello di 
sviluppare e implementare un processo per la patrimonializzazione di tutte le esperienze. 
Nello specifico questo obiettivo verrà raggiunto attraverso due step successivi. 
 
Prima fase del progetto 
In un prima fase il progetto dovrà occuparsi delle “esperienze da campo”, ovvero prendere 
in considerazione tutti i possibili ritorni provenienti dai cantieri presso i quali Ansaldo 
Energia costruisce nuovi impianti per la produzione di energia elettrica. Questo obiettivo di 
breve-medio termine avrà come oggetto sia la parte di raccolta e registrazione di tutte 
queste informazioni, sia la successiva fase di rielaborazione delle stesse grazie alle quali 
sarà possibile mettere in atto la patrimonializzazione vera e propria, cioè arrivare alla 
modifica/revisione della documentazione standard di progetto o alla creazione di nuovi 
documenti. 
 
Seconda fase del progetto 
Fin da subito, tuttavia, il lavoro dovrà essere impostato in modo tale da tenere conto della 
finalità ultima del progetto, cioè quella di estendere il processo dei ritorni da campo a tutta 
l’azienda, andando così a investire tutti i settori, da quello tecnico a quello commerciale, da 
quello strategico a quello operativo. 
Nel suo complesso si tratta dunque di un progetto molto ambizioso, nel quale il 
Management crede molto e che, se ben implementato, potrà dare indubbi risultati. 
E’ anche e soprattutto attraverso la gestione della conoscenza che Ansaldo Energia può 
crescere come costruttore di macchine, realizzatore di impianti e fornitore di service nel 
business della Produzione di Energia, obiettivo principale nel medio e lungo termine di 
questa Società. 
 
L’intero progetto richiederà l’allocazione di un certo numero e tipo di risorse umane e 
tecnologiche, ma gli investimenti necessari saranno sicuramente ampiamente giustificati dai 
risultati della patrimonializzazione in termini di tempo, denaro, immagine e qualità 
lavorativa. 
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1.3. Impianti a Ciclo Combinato 
 
Una centrale a ciclo combinato con turbina a gas, detta anche centrale con turbina a gas e a 
vapore, coniuga in modo ideale i punti di forza di due processi termici: la generazione di 
corrente elettrica mediante una turbina a gas abbinata a una turbina a vapore. Gli impianti 
turbogas a ciclo combinato hanno migliorato notevolmente i rendimenti degli impianti di 
produzione, cosa che spiega la loro sempre crescente diffusione. 





Figura 1.13. Schema impianto a ciclo combinato 
 
Negli impianti a ciclo combinato l'energia resa disponibile durante la combustione viene 
utilizzata in cascata in due differenti cicli termodinamici, uno compiuto da aria e gas 
naturale (ciclo a gas) e l’altro compiuto da acqua e vapore (ciclo a vapore); ciò consente di 





Questi impianti sono costituiti da:  
 
 un turbogas: macchina motrice rotante che trasforma in energia meccanica l’energia 
potenziale contenuta nel flusso di gas combusti. Nel turbogas l'aria ambiente viene 
compressa ed utilizzata per la combustione. Vengono così prodotti gas ad alta pressione 
e temperatura che espandono nella turbina a gas cedendo energia che l'alternatore  








Figura 1.15. Turbogas in fase di montaggio 
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 un generatore di vapore a recupero: una struttura complessa composta da serbatoi di 
raccolta e fasci tubieri; esso può raggiungere i 45 m di altezza, e 17 m di larghezza. 
Comprende tre settori in ognuno dei quali è presenta una pressione diversa: una alta, 




Figura 1.16. Caldaia a recupero 
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 una turbina a vapore: macchina motrice rotante ed è suddivisa, come la caldaia, in tre 
livelli: alta, media e bassa pressione. Il rispettivo settore della caldaia a vapore fornisce 
alla turbina il giusto tipo di vapore che viene quindi espanso nella turbina attraverso il 




Figura 1.17. I diversi stadi della turbina a vapore 
 
 un condensatore con relativo circuito di raffreddamento: elemento più imponente della 
centrale. Il vapore lascia la turbina sottovuoto, vale a dire in depressione. Attraverso 
condotte del diametro di alcuni metri, esso viene convogliato nel condensatore per il 
raffreddamento. Qui il vapore viene trasformato in acqua attraverso un processo di 
condensazione. La pompa di alimentazione dell’acqua riporta questo condensato alla 
caldaia, dove il ciclo ricomincia da capo. 
 
 un trasformatore aggiuntivo: elemento necessario in quanto la corrente alternata 
prodotta nell’impianto non può essere immagazzinata. Alle centrali occorre pertanto un 
sistema elettrico per la distribuzione della corrente ai consumatori. I trasformatori delle 
centrali convertono la corrente prodotta in modo tale che possa essere fatta confluire 
direttamente nella rete ad altissima tensione. 
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Se il collegamento con tale rete viene interrotto, l’impianto viene automaticamente messo 
in sicurezza. Non appena la rete elettrica è nuovamente disponibile e sussiste la necessità di 
corrente, la centrale si collega nuovamente alla rete e fornisce la potenza richiesta. 
I gas, scaricati dal turbogas ad una temperatura superiore ai 500° C, vengono inviati nel 
generatore di vapore a recupero dove sono raffreddati fino a circa 110° C. L'energia ceduta 
dai gas viene utilizzata per produrre il vapore con cui è alimentata la turbina a vapore.  
L'energia trasferita dal vapore alla turbina a vapore in fase di espansione, viene convertita 
dal relativo alternatore in energia elettrica.  
 
Il sistema di raffreddamento è un ciclo chiuso fa capo in genere ad una torre di 
raffreddamento. Questa può avere dimensioni molto diverse a seconda della tecnica e del 
fluido di raffreddamento utilizzati ( aria o acqua, tiraggio naturale o forzato)  
L'utilizzazione degli impianti a ciclo combinato per la produzione di energia elettrica ha 
avuto un notevole incremento, su scala mondiale, negli ultimi decenni.  
 
Questo sistema permette un notevole aumento del rendimento totale, che può arrivare a 
sfiorare il 50%, ed inoltre permette di creare dei gruppi (definiti in questo caso "moduli") di 
potenza unitaria molto più elevata, fino a quasi 400 MW, in quanto sono formati da due 
turbogas ed un gruppo a vapore collegati tra loro come descritto.  
Una centrale a ciclo combinato con turbina a gas ha una durata di vita di 25–30 anni, 
paragonabile quindi a quella di altri tipi di centrali. 
I costi di produzione dell’elettricità, dipendono in maniera sostanziale dai costi del 
combustibile.  
Le dimensioni scelte per le sezioni di tutte le centrali, ovvero 380 megawatt, permettono di 
conseguire interessanti economie di scala sui costi di produzione. Le unità più piccole 
richiedono maggiori costi d’investimento specifici e producono pertanto un minor profitto. 
Le centrali a ciclo combinato con turbina a gas emettono gas e comportano l’effetto serra. 
Rispetto però a tutti gli altri impianti a produzione termica fossile che vertono su processi 
di combustione, gli impianti a gas naturale emettono il minor quantitativo di diossido di 
carbonio e di ossidi d’azoto.  
Le emissioni prodotte dalle centrali a carbone, ad esempio, sono pari al doppio. Il gas 
naturale è considerato un combustibile relativamente pulito. Il costante monitoraggio del 
processo di combustione consente inoltre di controllare e ridurre al minimo le emissioni. 
 















Figura 1.18. Alcuni impianti installati da Ansaldo Energia 
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Capitolo 2 




2.1. Approccio per processi 
 
 
2.1.1. Significato di processo 
 
Prima di descrivere l’approccio attraverso il quale verrà affrontato lo studio di un sistema di 
patrimonializzazione, è bene avere chiaro che cosa si intende con il termine “processo”. 
Un “processo” può essere definito come un “Insieme di attività correlate o interagenti che 
trasformano elementi in ingresso (input) in elementi in uscita (output)”. Queste attività 
richiedono la disponibilità di risorse sia umane sia materiali. La figura seguente rappresenta 
un processo generico. 
 
Figura 2.1. Rappresentazione di un generico processo 
 
Uno dei maggiori vantaggi dell’approccio per processi, nei confronti di altri approcci, sta 
nella gestione e nel controllo delle interazioni tra processi e delle interfacce tra le gerarchie 
funzionali delle organizzazioni. 
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Gli elementi in ingresso ed in uscita possono essere tangibili (ad es. apparecchiature, 
materiali, componenti) o intangibili (come l’energia o le informazioni).  
Gli elementi in uscita (output) possono essere anche indesiderati (come nel caso dei rifiuti o 
dell’inquinamento). 
Ciascun processo ha sia clienti sia altre parti, interessate o coinvolte nel processo (entrambi 
possono essere interni o esterni all’organizzazione), clienti e parti che definiscono gli 
elementi in uscita rispondenti alle loro esigenze ed aspettative.  
Dovrebbe essere utilizzato un sistema di raccolta dei dati, che permetta di analizzarli onde 
acquisire informazioni sulle prestazioni dei processi e di stabilire l’esigenza di azioni 
correttive o di miglioramenti.  
Tutti i processi dovrebbero essere coerenti con gli obiettivi dell’organizzazione ed essere 
progettati per aggiungere valore, con riferimento alle finalità ed alla complessità 
dell’organizzazione. 
L’efficacia ed efficienza dei processi possono essere valutate attraverso processi di riesame, 
interni od esterni. 
 
 
2.1.2. La gestione per processi integra pratiche di Knowledge Management 
 
Il fluire di “conoscenza” deve seguire un filo logico ovvero un flusso (processo) che inizia 
con un input, prosegue con un’elaborazione per concludersi con un output ad uso interno. 
È in questo modo che il Knowledge Management riesce a potenziare la gestione per 
processi. 
Le informazioni in un processo, di qualsiasi natura esso sia, non sono fini a loro stesse 
come accade quando una funzione elabora/crea conoscenza per se stessa o meglio per la 
committente funzione gerarchicamente superiore. 
In un processo di lavoro l’informazione è considerata il catalizzatore che fa muovere gli 
ingranaggi della catena del valore. In questa situazione la riservatezza è controproducente, 
blocca il sistema e chi ne è responsabile può essere di fatto escluso dal processo dagli altri 
attori orientati al cliente. Nella gestione per processi la conoscenza non è potere, ogni 
singolo partecipante è premiato quando è predisposto al knowledge sharing. 
Seguire questa direzione per il caso in esame significa rafforzare le “relazioni interne”, tra 
funzioni centrali e periferiche tra stabilimenti produttivi e punti di vendita, nonché la rete di 
“relazioni esterne” quali ad esempio clienti, fornitori e appaltatori, che durante l’esecuzione 
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dei lavori di cantiere (ma in generale in ogni ambito aziendale) svolgono un ruolo rilevante 
ai fini del buon esito delle attività. 
Queste relazioni sono fonte di importanti informazioni che attraverso logiche di processo 
devono essere distribuite, condivise e trasformate in conoscenza, ovvero in valore per il 
cliente finale. In questo modo l’azienda diventa “estesa”, sfumando i propri confini, con 
un’elevata efficacia ed efficienza produttiva, nonché capacità di innovazione. 
 
 
2.1.3. Vantaggi e necessità di adottare un approccio per processi 
 
Lo scenario competitivo odierno è caratterizzato da una concorrenza interna ed 
internazionale sempre più agguerrita, dunque, nessuna azienda può sentirsi tranquilla, 
risulta vincente mettersi continuamente in discussione possibilmente aumentando la 
produttività e contenendo i costi pur offrendo prodotti/servizi in linea con le esigenze della 
clientela. 
Ai fini di un buon sistema di patrimonializzazione, l’organizzazione ha bisogno di essere 
reattiva attraverso l’abbattimento delle barriere e i livelli gerarchici funzionali al fine di 
realizzare un’operatività impostata sulla gestione interfunzionale. 
Il cliente rispetto a qualche tempo fa si trova in una posizione di forza rispetto al fornitore 
di prodotti/servizi, purtroppo ancora troppe imprese adottano una strategia focalizzata solo 
sulla loro produzione, e in questo sbagliano in quanto il prodotto diventa presto obsoleto, 
anche quello più innovativo, facendo perdere vantaggio competitivo all’azienda, 
difficilmente recuperabile. Il fattore che da impulso alla creazione di valore a lungo termine 
è il processo. 
Lo scenario nel quale si ritrovano a competere le aziende del XXI secolo vede protagonista 
il “cliente” che è sempre più esigente nel voler imporre le proprie scelte nei confronti delle 
imprese produttrici, tra loro in estrema competizione. Questo ha comportato la necessità di 
produrre prodotti/servizi garantendo qualità, innovazione e allo stesso tempo bassi costi. Vi 
sono poi da aggiungere i sempre più stringenti tempi disponibili per la costruzione di un 
impianto, per cui va da se che un corretto sistema di Knowledge Management deve avere 
una struttura per processi che ne garantisca un funzionamento corretto e, per quanto 
possibile, immediato. 
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L’utilizzo di un approccio per processi ai fini del presente lavoro consente di ottenere i 
seguenti vantaggi: 
o integrazione ed allineamento delle attività finalizzate al raggiungimento dei risultati 
pianificati; 
o capacità di focalizzare gli sforzi sull’efficacia ed efficienza dei processi; 
o trasparenza delle attività nell’ambito dell’organizzazione; 
o riduzione dei costi e dei tempi operativi, attraverso un utilizzo efficace delle risorse; 
o migliori risultati, consistenti e pianificabili; 
o creazione di opportunità per sviluppare iniziative di miglioramento; 




2.1.4. La gestione per processi 
 
La gestione per processi è l’espressione di uno stile manageriale snello, dinamico,efficiente 
ed efficace. 
Una definizione molto generica di processo: la definizione di processo data poco sopra 
chiarisce molto bene che un’organizzazione per realizzare il proprio obiettivo 
efficacemente ed efficientemente deve osservare, mappare e monitorare con esattezza il 
flusso completo delle attività. 
Il processo in questo senso attraversa in modo trasversale l’organizzazione sovrastando le 
logiche funzionali di tipo gerarchico, dove i protagonisti sono le unità organizzative spesso 
autoreferenziali e poco comunicanti tra loro. 
La metodologia manageriale per processi consente di evitare l’effetto “regno”, tipico 
dell’organizzazione per funzioni, causa di sovrastruttura gestionale, di mancanza di 
responsabilità negli spazi interfunzionali e di gestione dei processi secondo procedure 
statiche e burocratiche prive di responsabilità manageriale. 
In un’organizzazione “per processi” il flusso delle operazioni non si sviluppa soltanto 
all’interno delle funzioni, ma si realizza nell’insieme di attività il cui obiettivo è realizzare 
uno specifico prodotto/servizio. 
Il processo è trasversale rispetto all’organizzazione in quanto raccoglie il contributo di ogni 
singola funzione coinvolta prescindendo dalla responsabilità gerarchico strutturale, tanto da 
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considerare lo sviluppo delle attività parte integrante del processo anziché dell’ufficio 
incaricato. 
Questo fatto è di fondamentale importanza ai fini di un corretto sistema di 
patrimonializzazione, poiché solo così si possono avere i presupposti per una raccolta e 
rielaborazione di ciascuna informazione potenzialmente importante, indipendentemente 
dalla funzione coinvolta, dalle responsabilità e dal tipo di problema. 
I processi sono gestiti come un “sistema”, che coinvolge tutte le strutture organizzative, le 
quali sono disposte ad offrire il loro contributo per raggiungere l’obiettivo di offrire il 
prodotto al cliente finale. 
Il processo a differenza della funzione si riferisce più a “come” rispetto a “cosa” viene 
fatto. 
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2.1.5. La patrimonializzazione come processo di supporto 
 















Figura 2.2. Processi principali e di supporto 
 
I “processi primari” creano direttamente un valore riconosciuto da parte del cliente esterno, 
sono quelli che generano maggior valore aggiunto e che hanno un maggior impatto sul 
business, come l’innovazione, la produzione, la distribuzione e il servizio al cliente finale. 
I “processi di supporto” sono propedeutici all’operatività dell’azienda senza creare di per se 
un valore riconosciuto dal cliente esterno. 
Il processo di patrimonializzazione è dunque di supporto, poiché i costi e i benefici che 
comporta non sono diretti, ma non per questo meno importanti. Anzi, una corretta 
applicazione del sistema oggetto di studio può rappresentare un importante valore aggiunto 
per l’azienda, per cui vale la pena dedicare le risorse necessarie per avere ricadute in 
termini puramente economici (oltre che di “qualità lavorativa” e di immagine) di gran lunga 




2.1.6. Innovazione continua attraverso la gestione per processi passando per il 
Knowledge Management. 
 
Essere consapevoli di ciò che si è per un’azienda che intende adottare un approccio 
gestionale fondato sui processi significa partire “con il piede giusto” ed avere già un buon 
margine di vantaggio rispetto alle imprese che non lo sono. 
Questo perché nella gestione per processi è fondamentale avere la consapevolezza di cosa si 
sta processando, è dunque necessario creare una “mappa dei processi” in grado di 
rappresentare l’azienda nella sua globalità scomponendola in sottosistemi, in processi, in 
sottoprocessi e infine in attività di dettaglio adeguate allo scopo dell’analisi. 
 
La situazione fin qui analizzata potrebbe essere ribaltata, ovvero affrontata dal punto di 
vista opposto; nei confronti della gestione per processi infatti il Knowledge Management 
rappresenta un forte catalizzatore e in un certo senso un facilitatore. Sviluppare una 
gestione per processi sfruttando le potenzialità di un sistema di KM crea dei presupposti che 
consentono di superare le rigidità del classico approccio per funzioni, “liberando” 
conoscenza di essenziale importanza per raggiungere l’obiettivo della soddisfazione del 
cliente finale. In questo modo il flusso delle informazioni (e quindi anche delle attività) 
risulta essere molto più fluido e molto più chiaro in modo da poter intervenire rapidamente 
in caso di attività e/o modalità gestionali in contrapposizione con lo scopo aziendale e/o le 
procedure previste per quella determinata attività. 
In buona sostanza il KM è in grado di facilitare una gestione per processi efficace ed 
efficiente, nonché flessibile ed adattabile alle esigenze/bisogni della clientela e/o alle 
logiche concorrenziali. 
Tra le variabili che condizionano il funzionamento dei processi intra-funzionali quella che 
assume la maggior rilevanza è “l’integrazione organizzativa”, o meglio quanto e come le 
persone coinvolte nelle attività interagiscono tra loro e lavorano in modo coordinato ed 
armonico. Spesso, infatti, si creano delle “barriere” che bloccano il flusso informativo 
creando situazioni di sprechi di risorse e di tempo per mancanza di chiarezza riguardo ai 
bisogni delle persone coinvolte nel processo. 
Questa variabile assume un fattore di criticità limitato nel momento in cui in azienda viene 
diffusa la cultura del KM, ovvero quando tutti i partecipanti al ciclo produttivo sono 
consapevoli di appartenere ad un’organizzazione che valorizza le migliori competenze, 
abilità e conoscenze. Compito del “process owner”, colui che presidia e ha potere 
decisionale su tutto ciò che avviene all’interno di un processo, è anche di rendere visibile e 
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quindi apprezzabile e dunque condivisibile la conoscenza degli “addetti” al processo, che 
sono così incoraggiati ad apportare alle attività svolte non solo la propria capacità ed 
esperienza ma anche e soprattutto la propria conoscenza. 
Dopo aver identificato i propri processi necessari a generare un prodotto/servizio per il 
cliente esterno, l’azienda deve essere in grado di “pianificare” il processo in modo da 
generare il valore atteso dal consumatore con il minor impiego di risorse possibile. 
L’attività di pianificazione tra le sue attività prevede: la “definizione di indicatori di 
processo” per misurare sia la qualità, o meglio l’efficacia, sia l’efficienza; la “progettazione 
di un sistema di controllo”, costituito da persone, mezzi e procedure finalizzato alla 
raccolta, all’elaborazione e alla distribuzione di dati/informazioni sulla base del sistema di 
indicatori. 
Il “cruscotto” del KM integra efficacemente questi strumenti e rappresenta la soluzione 
ottimale anche nell’ottica di perseguire una strategia aziendale basata sull’innovazione 
continua che vede stressare i processi attraverso il Business Process Reengeeniring al fine 




2.1.7. La modellatura del processo 
 
Come detto l’obiettivo generale del presente lavoro è quello di sviluppare il processo di 
patrimonializzazione dei ritorni da campo per gli impianti a ciclo combinato di Ansaldo 
Energia. Questo comporta la necessità di effettuare una mappatura e modellatura del 
processo stesso, ovvero la costruzione di una rappresentazione della futura realtà. 
Poiché il presente elaborato costituisce uno dei primi tentativi di approccio al processo di 
patrimonializzazione in azienda, la rappresentazione della futura realtà non potrà che essere 
ridotta (non tutti gli elementi della realtà sono modellati all’ultimo livello di dettaglio) e 
selettiva (gli elementi da modellare sono selezionati solo in funzione degli obiettivi posti). 
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La modellazione del processo di patrimonializzazione dovrà tenere conto dei seguenti steps: 
i. definire un obiettivo della modellazione ovvero perché si vuole un modello (già 
definito in precedenza); 
ii. definire gli elementi che occorre considerare, in funzione degli obiettivi previsti al 
punto i; 
iii. raccogliere le informazioni e i dati relativi agli elementi selezionati al punto ii; 
iv. costruire un modello tramite un opportuno strumento metodologico, utilizzando gli 
elementi raccolti al punto iii; 
v. validare ed eventualmente correggere il modello; 
vi. utilizzare il modello. 
 
Alcune delle principali metodologie attualmente disponibili in letteratura per la 
modellazione dei processi sono riportate nella seguente tabella. 
 
 FUNZIONI METODOLOGIE TIPICHE 
TECNICHE 
STATICHE 
o Mostrano i processi come insieme 
di attività interconnesse 
o Mostrano il flusso di entità (di 
controllo, informative, di 
materiali, ecc.) attraverso un set 
di attività 
o Process Flowcharting 
o Data Flow Diagram (DFD) 
o IDEF0 (Function Modelling) 
o Basic Petri Nets 
o RAD (Role Activity 
Diagramming) 
o Diagramma delle procedure 
TECNICHE 
DINAMICHE 
o Supportano analisi di e 
sperimentazione con strutture di 
processo alternative 
o Supportano la comunicazione 
attraverso animazione e 
visualizzazione 
o Supportano l’interazione utente 
con il modello di processo 
o Discrete-event Business 
Process Simulation 
o Systems Dynamics 
o Timed Petri Nets 




Figura 2.3. Principali metodologia per la modellazione di un processo 
 
Per lo sviluppo del processo di patrimonializzazione dei ritorni da campo di AEN si 
utilizzeranno le tecniche IDEF, con particolare riferimento alla IDEF0, nonché diagrammi 
di flusso e descrizioni per dettagliare le singole attività. 
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2.1.8. La tecnica IDEF0 (Integration Definition for Function Modeling) 
 
Negli anni ’70 la USAF (United States Air Force) lanciò il programma ICAM (Integrated 
Manufacturing Computer Aided Manufacturing) con l'obiettivo di incrementare la 
produttività industriale attraverso l' applicazione sistematica delle tecnologie informatiche. 
Nell' ambito del progetto ICAM sono stati prodotti alcuni strumenti IDEF (ICAM 
Definition): 
• IDEF0 per la generazione di modelli funzionali. Un modello funzionale è una 
rappresentazione strutturata delle funzioni, delle attività e dei processi all'interno del 
sistema in fase di modellizzazione. 
• IDEF1 per la generazione di modelli informativi. Un modello informativo 
rappresenta la struttura e la semantica delle informazioni all'interno del sistema in 
fase di modellizzazione. 
• IDEF2 per la generazione di modelli dinamici. Un modello dinamico rappresenta il 
comportamento e l' evoluzione nel tempo delle caratteristiche del sistema in fase di 
modellizzazione. 
• IDEF3 per la modellizzazione funzionale dei processi, focalizzata sui flussi di 
produzione. 
 
IDEF0 è una tecnica di modellizzazione basata sulla combinazione di grafici e testi 
presentati in modo organico e sistematico. Il risultato della sua applicazione è un modello, 
cioè una rappresentazione di un insieme di componenti di un sistema, utile per supportare la 
comprensione, l'analisi, il miglioramento o la sostituzione del sistema. 
Il modello prodotto da IDEF0 è costituito da una serie gerarchica di diagrammi, testo e 
glossari che illustrano, con livello di dettaglio via via crescente, le funzioni del sistema e il 
loro interfacciamento. 
Gli elementi principali dei diagrammi sono le funzioni, rappresentate mediante scatole, e i 
dati o gli oggetti che collegano tali funzioni, rappresentate mediante frecce. Il testo e il 






Figura 2.4. Rappresentazione grafica di un generico processo 
 
Ogni scatola rappresenta una funzione del sistema: 
o la scatola deve essere di forma rettangolare; 
o deve possedere un nome o una frase che esprime un'azione; 
o deve essere identificata da un numero posto nell'angolo in basso a destra. 
 
Le frecce (verticali e orizzontali, mai diagonali) rappresentano oggetti o dati collegati alle 
funzioni e devono essere identificate mediante un nome: 
 le frecce entranti nel lato sinistro della scatola sono gli ingressi utilizzati o 
trasformati dalla funzione; 
 le frecce entranti nel lato superiore della scatola sono i vincoli che specificano le 
condizioni entro le quali la funzione può operare; 
 le frecce uscenti dal dato destro della scatola sono le uscite, cioè i dati o gli oggetti 
prodotti dalla funzione; 
 le frecce entranti nel lato inferiore della scatola rappresentano le risorse necessarie 
alla funzione; 
 
Ogni modello IDEF0 possiede un diagramma di contesto iniziale, identificato dalla sigla 
A0, nel quale devono essere specificati lo scopo della modellizzazione, ciò che può essere 
osservato nel modello e con quale punto di vista. 
Questo diagramma contestuale contiene un'unica scatola, individuata dal numero 0 e 
rappresentante l'intera funzionalità del modello, mentre le frecce rappresentano 




Figura 2.5. Esempio di scomposizione in sottoprocessi 
 
IDEF0 contiene un linguaggio grafico di modellizzazione e una metodologia coerente per 
lo sviluppo di modelli. L'utilizzo di IDEF0 fornisce diversi vantaggi: 
• Consente l'analisi e la rappresentazione di tutti i livelli di un sistema, sia esso 
composto da uomini, macchine, materiali, calcolatori o informazioni di qualunque 
genere e sia esso esteso ad un'impresa, un settore produttivo o un'area particolare; 
• Durante lo sviluppo del modello viene prodotta una documentazione che può essere 
utilizzata per il miglioramento o l'integrazione dei sistemi; 
• Viene incrementato lo scambio di informazioni tra analisti, progettisti, utenti e 
gestori; 
• Consente la condivisione degli obiettivi mediante una reale comprensione e 
diffusione dell'informazione; Consente la gestione di progetti di grandi dimensioni e 
complessità, fornendo misure qualitative degli avanzamenti; 
• Fornisce un'architettura di riferimento per l'analisi di impresa, l'ingegnerizzazione 
• dell'informazione e la gestione delle risorse. 
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Il modello logico della patrimonializzazione dell’esperienza consta sostanzialmente di 
quattro fasi: 
 raccolta; 




Il punto di partenza è dato dalla raccolta delle informazioni di cantiere le quali dovranno 
poi essere inviate presso la sede per una loro elaborazione. Tali informazioni potranno 
comportare modifiche alla documentazione di progetto, ovvero la revisione di standard, 
processi, procedure e check list. 
Tutti questi documenti dovranno poi essere opportunamente diffusi a livello aziendale e 
riutilizzati per i successivi progetti di impianto. 
Da notare come le fasi di raccolta e diffusione interessino sia l’organizzazione, a livello di 
risorse umane, sia la tecnologia per la gestione dei dati, mentre le fasi di elaborazione e 




KM e Processo di patrimonializzazione: 





La traduzione letterale, gestione della conoscenza, è assolutamente riduttiva e generica in 
quanto possono esistere varie entità che si occupano di gestire la conoscenza senza per 
questo costituire un sistema di Knowledge Management. Vediamo quindi di dare una 
definizione più estesa e completa: quando si parla di Knowledge Management si intende il 
sistematico utilizzo a livello aziendale di informazioni ed esperienze (expertise) per il 
raggiungimento di obiettivi quali l’efficienza, la riduzione di tempi e costi, la reattività, 
ovvero la capacità di reagire tempestivamente ad eventi non prevedibili, e l’individuazione 
e metabolizzazione delle migliori prassi o procedure. 
E' all’interno di questa definizione che si inserisce il processo di patrimonializzazione delle 
esperienze, delle best practice e più in generale delle informazioni di ritorno dai cantieri; ed 
è proprio un’accurata e sistematica gestione di queste informazioni che consente di 
raggiungere gli obiettivi sopramenzionati. 
Prima di affrontare il caso concreto vediamo dunque di capire che cosa si intende per 
informazione e conoscenza e come esse possono essere gestite. 
 
 
3.1. La conoscenza 
 
Il patrimonio di conoscenza interna all'azienda è il motore di ogni decisione di successo. E' 
informazione dove serve, quando serve e solo nella misura in cui serve. E' ciò che consente 
di prendere le decisioni giuste, di risolvere situazioni problematiche, di innescare procedure 
efficaci.  
E’ necessario un utilizzo efficiente dei dati e delle informazioni insieme alle potenziali 
capacità e competenze, idee, intuizioni, esperienze, commenti e motivazioni delle persone. 
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3.1.1. Dai dati alla conoscenza 
 
Il successo o l’insuccesso delle attività di una azienda dipendono prevalentemente dalla 
consapevolezza di cosa in termini di Dati, Informazioni e Conoscenza, si vuole acquisire, di 
cosa sia già sotto il controllo dell’organizzazione e quali risultati siano da possibile 
conseguire o non conseguire attraverso essi.  
Approfondiamo il significato di ciascuno degli elementi fondamentali che portano alla 
definizione di conoscenza. 
 
Dati 
Il dato è identificabile come l’unita’ elementare riferita ad un evento, ovvero i dati 
costituiscono un’insieme di fatti distinti, oggettivi dell’evento in questione. In un contesto 
organizzativo i dati rappresentano la rilevazione strutturata di una determinata operazione 
(transazione). Ad esempio, nel momento in cui una massaia fa la spesa in un supermercato, 
i dati relativi all’operazione sono: data di acquisto, valore della spesa per singolo articolo, 
valore della spesa totale, modalità di pagamento. Questi dati esaminati da soli, non ci 
dicono perchè la massaia abbia scelto quel supermercato, la possibilità che ci possa 
ritornare, la qualità del servizio offerto nel supermercato, la gentilezza dei commessi o la 
presentazione dei prodotti. Quindi i dati descrivono solo una parte degli eventi, non 
fornendo alcun giudizio o interpretazione. 
 
Informazioni 
Le informazioni possono essere definite come un’insieme di dati organizzati riferiti a uno o 
più eventi. In particolare, seguendo l’impostazione di Davenport e di altri ricercatori di 
KM, si possono descrivere come informazioni, qualunque messaggio strutturato in forma di 
documento o in qualunque altra forma udibile o visibile, che viene trasmessa da un mittente 
ad un ricevente. A differenza dei dati, le informazioni, proprio perché sono organizzate 
secondo un certo fine,  contengono un significato. 
 
Conoscenza 
Per conoscenza si intende un’insieme di informazioni tra di loro correlate che possono 
essere acquisite sul piano logico e dell’esperienza. La conoscenza, quindi, e’ una 
combinazione fluida di esperienza, valori, informazioni contestuali e competenza 
specialistica che fornisce un quadro di riferimento per la valutazione e l’assimilazione di  
nuova esperienza e nuove informazioni. Nelle organizzazioni la conoscenza risulta legata 
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non solo ai documenti, ma anche alle procedure e ai processi organizzativi, alle pratiche e 
alle norme. 
Nasce dalle informazioni prodotte dai dati e a differenza di quest’ultimi, la conoscenza 
implica un giudizio. 
Generalmente, la conoscenza fa ricorso a regole pratiche, ovvero guide flessibili all’azione, 
sviluppate attraverso processi del tipo trial and error dovute all’esperienza e 
all’osservazione. 
Le regole pratiche (o euristiche, nel linguaggio dell’intelligenza artificiale), rappresentano 
una scorciatoia per trovare soluzioni da applicare a nuovi problemi ritenuti simili a 
problemi precedentemente affrontati da esperti. Non c’e’ bisogno di costruire una nuova 
risposta a ogni occasione. 
Inoltre, i valori e le convinzioni possedute dalle persone generano un impatto rilevante sulla 
conoscenza disponibile nelle organizzazioni e sono complementari alla conoscenza poiché 
determinano in gran parte ciò che i soggetti percepiscono, assorbono e definiscono nelle 
loro osservazioni. Persone con valori differenti percepiscono elementi differenti nelle 




Figura 3.1. Dai dati alla saggezza 
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3.1.2. I tipi di conoscenza 
 
 
La conoscenza rappresenta quello che in management si definisce capitale intellettuale 
dell’azienda. 
Tra i primi studiosi della conoscenza ci sono stati i giapponesi Nonaka e Takeuchi, i quali 
hanno introdotto una distinzione importante tra conoscenza esplicita e conoscenza implicita 
(o tacita). 
La conoscenza esplicita si manifesta sotto forma di parole, numeri, grafici, relazioni; la 
conoscenza implicita si trova nella mente degli individui. 
E’ senza dubbio vero che la conoscenza implicita può diventare esplicita, e cioè quello che 
si trova nella mente dell’individuo può essere trasformato, convertito, in parole, in forma di 
conoscenza esplicita. 
Ma è altrettanto vero, come dice lo studioso Polany, che non tutto quello che è nella mente 
dell’uomo può essere convertito in conoscenza esplicita e allora, Polany ha ragione nel dire 
che “conosciamo più di quanto possiamo effettivamente dire” (“We know more than we 
can tell”). 
Da quanto precedentemente descritto, possiamo quindi suddividere la conoscenza aziendale 
in conoscenza esplicita, inglobando in tale concetto tutto ciò che l’azienda possiede, e 
conoscenza tacita o implicita, ovvero tutto ciò che l’azienda non sa di avere, oppure che 
intuisce di avere ma che va completamente persa. 
 
o La conoscenza esplicita comprende tutta ciò che è rappresentato in forma 
documentale, esprimibile in linguaggio formale, in frasi che osservano le regole 
della grammatica, espressioni matematiche, definizioni tecnologiche, manuali. 
Inoltre, se l’azienda ha formalizzato i propri processi in una modalità che ne 
permette la condivisione, è importante che anche tali informazioni siano messe a 
disposizione, opportunamente autorizzati. Strutturata ed interpretabile questa 




o La conoscenza tacita o implicita, è descrivibile come tutte le altre forme di 
conoscenza quali: le intuizioni, le competenze, le capacità, l’esperienza, ovvero 
tutto quello che realmente si accumula in testa alle persone quando diventano 
esperte nel risolvere determinati problemi. Ovvero, è costituita dalla conoscenza 
personale, radicata nell’esperienza di ciascun uomo, e include anche una serie di 
elementi informali. Naturalmente tale conoscenza è la più difficile da rappresentare 
e se non tradotta in una qualche forma, è anche quella che si può disperdere più 
facilmente. Destrutturata e difficilmente trasferibile, risulta di valore elevato. 
 
Inoltre possiamo parlare di: 
o conoscenza esterna, cioè la conoscenza del settore in cui si opera all’esterno; 
o conoscenza interna, che appartiene all’ambito organizzativo, processi capacità e 
competenze delle persone che vi lavorano. 
 
In definitiva, i passi da seguire nella definizione di una base della conoscenza si possono 
sintetizzare come di seguito: 
i. identificare e classificare la conoscenza da acquisire; 
ii. rappresentarla e codificala; 
iii. archiviarla, indicizzandola opportunamente; 
iv. distribuirla a coloro che ne sono autorizzati; 
v. alimentarla continuamente. 
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3.1.3. Il processo S.E.C.I. di conversione della conoscenza: socialization, 
externalization, combination, internalization 
 
Quando una forma di conoscenza viene trasformata in un’altra, quando si passa da un tipo 
di conoscenza (ad es. quella implicita) ad un altro tipo di conoscenza (ad es. la esplicita) si 
parla di conversione della conoscenza. 
Vediamo le diverse fasi di conversione,ovvero il processo S.E.C.I., così come definito dagli 
studiosi giapponesi. 
 Socialization: è un processo di conversione da conoscenza tacita a conoscenza 
tacita. E ` quello che accade, per esempio, in un apprendistato, l’apprendista passa 
dalla propria conoscenza tacita ad altra conoscenza tacita acquisita come 
apprendista. 
 Externalization: è il processo di conversione da conoscenza tacita a conoscenza 
esplicita. Per fare un esempio, la creazione di un nuovo prodotto e la sua 
introduzione sul mercato rappresentano un processo di esternalizzazione. 
 Combination: è il processo che converte la conoscenza esplicita in altra conoscenza 
esplicita. Ad esempio, la redazione di un bilancio è conoscenza esplicita che viene 
combinata per ottenere ulteriore conoscenza esplicita; si tratta di parole, numeri, che 
vengono combinati per avere il bilancio come risultato finale. 
 Internalization: è il processo che converte la conoscenza esplicita in tacita, per 




Figura 3.2. Processo S.E.C.I. 
 
 
3.2. La gestione dell’informazione 
 
L'informazione è, non da ora, una componente essenziale del successo professionale, uno 
strumento di potere per individui e organizzazioni; da sempre. Ma è relativamente da poco 
che essa ha assunto un interesse specifico per chi si occupa di temi aziendali. 
La letteratura manageriale tratta di knowledge management e di learning organization 
(come situazioni che interagiscono) solo da alcuni anni. In realtà, il fenomeno della 
organizzazione di sistemi di patrimonializzazione delle informazioni aziendali attraverso la 
documentazione di processi, esperienze, progetti e così via, è presente, da sempre, in tutte le 
grandi aziende e organizzazioni. 
In situazioni aziendali diverse sono nati e si sono sviluppati negli anni, in modo più o meno 
specializzato, centri di documentazione interni e depositi di know-how il cui compito è 
diventato sempre più chiaramente quello di massimizzare il valore dell'informazione 
essenzialmente proveniente dall'esterno e dalle conoscenze e dai saperi interni. 
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Tutto quello che deve essere conosciuto deve essere messo a disposizione nel modo più 
semplice e attraverso modelli di classificazione chiari e univoci. È a partire da questo 
essenziale modello di patrimonializzazione del sapere, inizialmente riservato a chi in 
azienda doveva fare uso di quel certo tipo di informazione, che ha incominciato a 
svilupparsi l'interesse per un livello di diffusione progressivamente più ampio, più 
coinvolgente, omogeneo e rapido, che integrasse e mettesse a disposizione diversi tipi di 
know-how, di conoscenze e di dati. 
Se proviamo a spostare lo sguardo ancora oltre, ci accorgiamo che le reti di informazione su 
cui si svolgono le diverse forme di comunicazione in azienda si stanno velocemente 
evolvendo verso le reti più complesse. Depositi di conoscenze aziendali, integrati con flussi 
di informazione provenienti dall’esterno organizzati entro le intranet aziendali, innestandosi 
su un nuovo modello di organizzazione dell’azienda basato proprio sulla connessione 
orizzontale tra mestieri, sulle transazioni tra differenti risorse, sulla comunicazione e 
sull'integrazione delle competenze, si sviluppano verso una info-organizzazione, o se 
vogliamo una e-organization, parallela e speculare rispetto alla struttura dei processi 
aziendali. 
Naturalmente questo processo, che porta a trasformare la disponibilità di informazione 
entro un’organizzazione in un vero “capitale”, riconosciuto come tale e come tale sfruttato, 
e a influenzare, fino a determinarne un mutamento profondo e radicale, il modello di 
funzionamento, non è semplice né lineare né rapido nella sua attuazione. Le cause sono 
molte e, almeno nel nostro caso, riconducibili alla difficoltà di allineare le potenzialità delle 
tecnologie di connessione con i modelli socio-organizzativi reali. 
La quantità, la velocità di erogazione e di trasferimento dell'informazione, pur essendo 
centrali per le strategie aziendali e rappresentando, insieme, una risorsa messa a 
disposizione delle persone, molto spesso trovano un utente passivo, poco reattivo, 
frequentemente frastornato dalla ridondanza di stimoli. 
In Ansaldo Energia la percezione del bisogno di informazione e di consolidamento e 
standardizzazione delle conoscenze si è tradotta nella costruzione di memorie tecniche, 
ovvero di repository del know-how, e di banche dati di documenti su quanto era stato 
progettato e realizzato. Tuttavia, pur facendo emergere e razionalizzando saperi, esperienze, 
informazioni, altrimenti dispersi e indisponibili, non si è di fatto stimolata l'interazione tra 
utenti e gestori dei know-how repository, ne tra se e altri colleghi, provocando accumuli di 
informazione che, per quanto disponibile a tutta l'azienda, non passa allo stadio successivo, 
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1o stadio in cui la conoscenza si pone e si manifesta come un vero asset dotato di una 
funzione di accelerazione e di moltiplicazione di valore. 
Di fatto, il processo di trasformazione da una ben organizzata funzione di diffusione 
dell'informazione alla creazione di sistemi di gestione avanzata delle conoscenze avviene 
quando si passa dalla raccolta e diffusione di informazione strutturata alla creazione di 
condizioni che ne facilitano la circolazione, ma che, soprattutto, ne consentono 
un’utilizzazione organica, in modo da trasformare la quantità in qualità, l’informazione in 
conoscenza, cioè in vera e propria risorsa produttiva. 
Quando si parla di conoscenza, in questo tipo di contesto, non intendiamo, naturalmente, la 
pura intelligenza applicata che elabora dati, ne ci riferiamo agli aspetti filosofici e cognitivi 
a essa correlati, ma ci limitiamo a quella conoscenza contenuta, come dice Thomas H. 
Davenport, nei processi aziendali, nelle memorie tecniche, nelle esperienze delle persone 
“sul campo”, nelle routine e nei processi; questa conoscenza è sostanzialmente contenuta 
nelle persone, nelle loro teste, nei loro saperi. Ed è la centralità attiva dell'individuo che fa 
la differenza e che può rendere la conoscenza, dal punto di vista aziendale, un fenomeno 
pervasivo e moltiplicativo. 
Questo è un passaggio importante, il passaggio, appunto, da sistemi che raccolgono, 
gestiscono e trasferiscono informazioni, a sistemi di patrimonializzazione cioè di 
diffusione, integrazione e crescita delle conoscenze all'interno di opportuni information 
network. 
I risultati che si vogliono raggiungere attraverso l'utilizzo delle Intranet aziendali sono 
quelli di coinvolgere le persone e trasformarle in attori con un ruolo da protagonista 
all'interno dei sistemi di gestione delle conoscenze. Quando questa risorsa chiave diviene 
fruibile dovunque, da chiunque, il più rapidamente possibile, il più diffusamente possibile, 
in modo flessibile e quando le funzioni aziendali non ne fruiscono solo come utenti 
occasionali, ma come fornitori essi stessi di bit di conoscenze aggiuntive, allora si 
realizzano le condizioni per un salto qualitativo nell'organizzazione e nella struttura 
produttiva di un'azienda. 
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3.3. Dalla Gestione dell’informazione alla condivisione delle 
conoscenze (Knowledge Sharing) 
 
I sistemi di gestione delle informazioni e del know-how aziendale sono strumenti nati per 
mettere in comune banche dati, memorie tecniche, esperienze e quant’altro (cioè il 
patrimonio documentale prodotto nel tempo dall'azienda stessa nei suoi diversi processi di 
produzione, progettazione, cantieristica, eccetera), attraverso una struttura di directory, 
accessibile in rete da tutti i membri dell’organizzazione. 
In larga parte, l’alimentazione delle varie directory è stato compito essenzialmente di un 
gruppo di specialisti dell'informazione che conoscevano anche piuttosto bene la mappa 
delle competenze aziendali e per questo capaci di ricercare, di selezionare e di organizzare 
l'informazione “giusta”, prelevandola nei luoghi in cui essa viene prodotta -o dalle persone 
che la producono- e indirizzandola sistematicamente alle persone “giuste”, cioè a quelle 
realmente interessate a un tema o a diversi argomenti, attraverso un sistema asincrono 
(l'input e l'output dei documenti sono fasi distaccate e autonome). 
Ciò che conta in questo genere di sistemi che organizzano conoscenze è l'architettura della 
comunicazione, la cui finalità è quella di rendere disponibili i dati e i documenti, nel modo 
relativamente più efficace, al tipo di utenti che ne possono aver bisogno. 
Molti dei sistemi di condivisione delle conoscenze sono sistemi pull in cui le persone sono 
"tirate" a dare informazioni e libere e ad usarle. 
Nel nostro caso si dovrà implementare un sistema push, cioè che spinga le informazioni, 
opportunamente raccolte, in Cantiere verso le persone “giuste”, in modo che queste le 
riutilizzino. Attualmente infatti queste informazioni non vengono usate non per qualche 
forma di negligenza, ma semplicemente perché attualmente le informazioni disponibili non 
vengono opportunamente diffuse e non sono direttamente disponibili a chi dovrebbe usarle. 
Al fine di evitare tutto questo, come vedremo, si dovrà implementare un sistema di tipo "da 
molti a uno e da uno a molti", in cui la correttezza ed efficacia del sistema documentale 
(codifica e classificazione per contenuti) sono centrali e la struttura informatica che gestisce 
le diverse basi dati può non essere troppo complessa. Questo è, in genere, il modello a cui 
realmente sono pervenute la maggioranza delle aziende che dispongono di sistemi di 
patrimonializzazione. 
L’organizzazione oggetto di studio, pur avendo un unica sede centrale ben definita, lavora 
su un gran numero contemporaneo di cantieri, dove si svolge la costruzione vera e propria 
di impianti di grandi dimensioni. 
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Diventa quindi sempre più necessario trovare, e trovare subito, le persone che detengano il 
know-how, che sanno perché si fanno le cose in un certo modo. 
Pertanto la creazione di un sistema di conoscenza va ben di là della diffusione di 
informazioni, deve andare a creare relazioni, cortocircuiti rapidi tra le persone, le loro 
conoscenze e i fatti che l’azienda si trova ad affrontare. 
In questo genere di organizzazioni, tale capacità è assolutamente fondamentale, ed è un 
passo ulteriore rispetto a quanto finora si poteva pretendere di fare attraverso il Knowledge 
Management. 
Alle tre fasi di memorizzazione, integrazione, trasferimento della conoscenza tipiche di 
processi di patrimonializzazione dobbiamo, quindi, dare un ulteriore valore aggiunto, 
passando al governo strategico della conoscenza, attraverso l’individuazione delle 
conoscenze necessarie, delle loro fonti e dei loro depositari. 
Bisogna rendere fruibile la conoscenza "giusta" nel momento in cui essa è necessaria, alle 
persone a cui serve, indipendentemente dal luogo e dal ruolo. Ciò che bisogna costruire è 
conoscenza che alimenta altra conoscenza. E questo lo possiamo fare se organizziamo i 
sistemi di conoscenza sul modello delle organizzazioni rapide, flessibili e reticolari che si 
vanno imponendo nella nuova economia e se portiamo i sistemi di knowledge management 
all'interno di tutti i processi aziendali (obiettivo di medio-lungo termine). 
Poiché, a differenza dei sistemi di business process reengineering (BPR) -ben più hard- i 
knowledge management system e, ancor più fortemente, i knowledge network mettono gli 
individui attivamente al centro del processo relazionale di diffusione e condivisione delle 
conoscenze, i vincoli di tali sistemi stanno essenzialmente nella capacità o meno di attivare 
un modello di transazione efficace, in cui i soggetti protagonisti, il management e i 
detentori del sapere aziendale, trovino un equilibrio nei reciproci interessi. 
Questo è oggi, secondo le esperienze dirette, il nodo cruciale per lo sviluppò dei knowledge 
network. 
Uno dei modi per misurare il livello di efficacia dei Sistemi di-conoscenze consiste 
nell'applicare a essi le teorie del capitale sociale: calcolare, cioè, il ritorno che un individuo 
ha (o si aspetta di ottenere) nel partecipare attivamente a un sistema di knowledge sharing. 
Le relazioni tra i soggetti sono quindi rappresentate in un'ottica strettamente economica. Il 
costo di transazione del bene-conoscenza dal singolo individuo all'organizzazione può 
essere elevato, per questo devono entrare in gioco sistemi di rewarding efficaci. Ma non c'è 
solo questo. Gli individui hanno bisogno di riconoscimenti anche meta-economici, di tipo 
personale o di tipo professionale. 
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3.4. Approcci al Knowledge Management 
 
 
3.4.1. Le caratteristiche dei sistemi di Knwoledege Management 
 
Possiamo pensare di suddividere la gestione della conoscenza nelle seguenti fasi, trattate in 
maniera volutamente generali così da poter essere adattate a tutta l’organizzazione e non 
solo al caso della gestione delle informazioni di cantiere. 
o acquisire: conoscenza da una fonte già esistente (ad esempio l’esperienza, il Know-
How di certe persone, le best practice) o crearla ex-novo con particolari strumenti 
quali tecniche di business intelligence; 
o codificare: per poterla agevolmente riconoscere rispetto alle altre conoscenze; 
o archiviare: ovvero memorizzarla in speciali repositories aziendali per un possibile 
riutilizzo; 
o ordinare/indicizzare: catalogarla in categorie tali da facilitarne il successivo accesso 
da parte degli utenti e realizzare un indice dal quale iniziare una ricerca; 
o - gestire: trattarla per ottenere risultati. La multimedialità migliora il funzionamento 
dei processi gestionali, ad esempio una Intranet che rende disponibile audio, 
immagini, testi e video secondo modalità più o meno integrate e interattive; 
o distribuire: renderla disponibile attraverso un sistema Internet/Intranet/Extranet 
multimediale che consente l’accesso alla conoscenza aziendale a chiunque sia 
interessato; 
o condividere: conoscere ciò che altri conoscono; 
o collaborare: aiutare gli altri a conoscere e a produrre nuova conoscenza. E’ il 
responsabile del progetto a dover promuovere la cultura della collaborazione; 
o usare: imparare, perseguire i propri obiettivi, fare business. E’ sempre il 
responsabile a dover incentivare i dipendenti; 
o creare: produrne di nuova, a beneficio della collettività, anche stimolando la 
creatività e la fantasia dei dipendenti; 
o alimentare: inserire nel repository aziendale i nuovi elementi man mano creati 
rendendoli disponibili alla collettività. 
 
Al fine di portare al successo una soluzione di KM è necessario coinvolgere l’alta 
direzione, che sebbene da sola non può imporre questo processo, è comunque l’unica 
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componente dell’organizzazione che può innescare e alimentare il cambiamento. Non basta 
quindi che il L’Amministratore Delegato o il Direttore Generale approvino l’investimento 
in KM il quale è destinato a cambiare radicalmente la mentalità delle persone e ad incidere 
sul lavoro quotidiano di tutte le risorse umane di cui dispone. Il top management deve 
comunicare e condividere con tutte le persone coinvolte valori e benefici che questo 
comporta agendo anche col sistema premiante, poiché la tecnologia da sola non è 
sufficiente. 
 
In generale si possono suddividere tutte le attività relative al KM in tre gruppi: 
1. identificazione e rappresentazione della conoscenza posseduta dall’organizzazione; 
2. creazione di conoscenza nuova; 
3. trasferimento della conoscenza dispersa nell’organizzazione. 
Per quanto riguarda l’identificazione, la mappatura della conoscenza è l’attività più 
importante ma non meno importante è l’aggiornamento della mappa, infatti ogni giorno le 
informazioni crescono, si rinnovano e possono diventare obsolete. La creazione della 
mappa deve quindi essere un processo continuo. 
Gli strumenti di cui si dispone per questa attività sono: 
o l’intervista (strutturata o non), che è il metodo più facile, chiedendo direttamente ai 
dipendenti quali conoscenze possiedono; 
o l’analisi di protocollo in cui il comportamento dell’individuo è analizzato in modo 
diretto; 
o il laddering, che consiste in un grafico che rappresenta le conoscenze attraverso le 
relazioni tra gli elementi dell’organizzazione e le soluzioni ai problemi; 
o la classificazione di concetti. 
Queste tecniche portano all’individuazione di un modello generale che consente la 
realizzazione di una “mappa” delle conoscenze: una rappresentazione grafica degli esperti, 
degli assetti, delle fonti, delle strutture o delle applicazioni della conoscenza. 
La mappa è una guida, non un archivio, quindi indica la conoscenza ma non la contiene. 
Sviluppare una knowledge map implica localizzare importanti conoscenze all’interno 
dell’organizzazione e poi pubblicare una specie di lista che mostra dove trovarle. Non 
indica solo documenti e databases, ma anche persone. Il principale scopo e il maggior 
beneficio che consente è di mostrare alle persone nell’organizzazione dove andare quando 




Grazie alle mappe è garantita la possibilità di trovare nuove soluzioni per le future 
operazioni attingendo a esperienze già maturate, come ad esempio la soluzione di un 
problema complesso, per trasferirla poi per analogia a problemi simili avvertiti in altri 
contesti. E’ consentito così lo sfruttamento delle esperienze precedenti e l’apprendimento 
indiretto e le persone possono accedere a risorse di conoscenze altrimenti difficili o 
impossibili da trovare. Inoltre si rappresenta una conoscenza prevalentemente tacita e 
locale, anche proveniente dall’ambiente competitivo vale a dire da clienti e concorrenti, che 
costituiscono gli ambiti più proficui di tali attività. 
E’ quindi uno strumento per valutare lo stock di conoscenza aziendale, rilevando i punti di 
forza da sfruttare e le carenze da colmare. 
Il KM parte proprio dal processo orientato a costruire la mappa delle conoscenze e delle 
persone che le possiedono, cioè a classificare le conoscenze in modo da consentire ai 
lavoratori di ottenere informazioni su soluzioni pratiche che l’organizzazione ha già 
utilizzato per risolvere certi problemi. L’aggiornamento di queste soluzioni 
preconfezionate, alimentato dagli utenti stessi, è il fulcro della condivisione della 
conoscenza e permette possibili cambiamenti organizzativi al variare del modello di 
business. 
L’attività di creazione è invece possibile attraverso due modalità: l’acquisizione e lo 
sviluppo. Si acquisisce nuova conoscenza tramite l’integrazione all’interno del sistema di 
elementi dell’ambiente esterno, o facendo diventare membri dell’organizzazione soggetti in 
possesso di conoscenza o ancora assumendo il controllo di un’altra organizzazione che 
possieda la conoscenza che si desidera. L’acquisizione avrà successo se la nuova 
conoscenza verrà effettivamente integrata nella rete di conoscenze. 
Lo sviluppo di conoscenza può invece avere origine da: 
o risorse dedicate, unità o gruppi di lavoro impegnati specificatamente nella 
generazione di nuova conoscenza; 
o caos creativo, in concomitanza con momenti di rottura nel modo di pensare abituale, 
che costringe a un aumento di interazione interna e esterna, o con il presentarsi di 
situazioni mai affrontate prima, che necessitano di nuova conoscenza per essere 
gestite; 





Il terzo punto riguarda il trasferimento spontaneo della conoscenza, divenuto ormai 
elemento fondamentale di un sistema di KM; esso è abbastanza problematico soprattutto 
per il fatto che spesso gli individui coinvolti non hanno una visione globale 
dell’organizzazione, vedendo difficilmente l’utilità di certe nuove attività, quali possono 
essere il compilare a fine giornata dei documenti piuttosto che il partecipare 
settimanalmente a riunioni precedentemente annuali, piuttosto che incontrarsi 
periodicamente con i propri colleghi per raccontarsi tutti i problemi e le esperienze avute in 
un determinato periodo o su un determinato impianto al fine di evitare tali problemi in 
futuro, ecc. 
Addirittura spesso molti pensano di esserne danneggiati a causa della perdita di tempo che 
queste attività comportano. Sarà compito della direzione allora motivarli al trasferimento, 
spiegando loro quali vantaggi realizzerà l’azienda in questo modo e che non è 
assolutamente vero che condivisione di conoscenza significa perdita di potere. 
Tonchia da una definizione di KM che sintetizza tutti gli aspetti appena visti: è un 
“complesso di sistemi organizzativi, manageriali, informativi e delle comunicazioni 
attraverso cui un’organizzazione si appropria delle conoscenze individuali e dei gruppi, le 
assimila e offre un ambiente fertile per la generazione di nuove conoscenze, le trasferisce e 
le diffonde, le capitalizza, le incorpora in prodotti e servizi, realizzando profitti e 
sostenendo un vantaggio competitivo nel tempo”. 
 
 
3.4.2. La Knowledge Culture e la riorganizzazione aziendale 
 
L’articolazione e la complessità di un sistema di KM comportano un’implementazione non 
immediata, nel senso che non è sufficiente introdurre un nuovo software gestionale in 
azienda: affinché si possa parlare di un’azienda “knowledge oriented” occorre rendersi 
conto che l’azienda stessa deve affrontare una vera e propria trasformazione culturale, 
organizzativa e tecnologica. 
Quindi oltre agli strumenti tecnologici (che tratteremo più nello specifico in seguito) vanno 
introdotti processi organizzativi nuovi e mirati alla gestione della conoscenza e va 
promossa una cultura orientata alla conoscenza quale risorsa primaria (Knowledge Culture). 
A tal proposito si ritiene che percentualmente l’approccio organizzativo-culturale conti per 
il 70-75% mentre quello tecnologico solo per il 25-30%. 
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Ricerche recenti hanno mostrato che i guadagni di produttività, generati dalle nuove 
tecnologie, sarebbero accresciuti dalla modifica delle strutture organizzative. I nuovi 
modelli organizzativi si dovrebbero caratterizzare da un maggiore decentramento delle 
decisioni all’interno dell’impresa e dal passaggio da sistemi rigidamente gerarchici a 
strutture più organiche dove i canali verticali di scambio informativo sono sostituiti da 
canali orizzontali (interdipartimentali). 
Tuttavia le grandi imprese italiane hanno adottato modeste modifiche delle strutture 
organizzative, non orientandosi verso modelli organizzativi piatti e meno gerarchici. 
I vantaggi in termini di aumenti di produttività e di competitività derivanti dall’impiego 
prima delle nuove tecnologie dell’informazione, e poi, dei sistemi di KM, sono infatti 
ridotti se l’investimento non è accompagnato dal decentramento delle responsabilità, 
capacità di lavorare in gruppo (team working) e di svolgere funzioni e compiti diversi 
(multi-tasking), imprenditorialità interna e maggiore responsabilizzazione nelle decisioni. 
Sarebbero poi necessari anche profondi cambiamenti del tipo di skill richieste a chi lavora 
in azienda tra cui: lo sviluppo di capacità di interagire con le persone in generale, di saper 
cogliere le opportunità insite nel capitale umano degli individui con cui si interagisce, di 
valorizzare le risorse umane e le motivazioni degli altri; lo sviluppo di capacità analitiche di 
utilizzare in modo intelligente i dati e le informazioni resi disponibili in maniera crescente 
conseguentemente all’adozione delle tecnologie adottate. Le tecnologie dell’informazione 
alla base dei sistemi di KM consentono infatti di disporre di un’ampia mole di dati e di 
informazioni e di valorizzare la capacità dei soggetti di saper impiegare questi dati ed 
informazioni in maniera efficace e intelligente. 
Come abbiamo visto però oltre agli aspetti organizzativi e tecnologici anche la cultura 
aziendale deve adeguarsi e subire profonde modifiche. Anzi è proprio la Knowledge 
Culture il primo punto su cui agire per l’implementazione di un sistema di KM di successo 
dato che la resistenza culturale è il maggior ostacolo che questo incontra. Occorre in tal 
senso diffondere una cultura “knowledge sharing”, caratterizzata dalla propensione e dalla 
disponibilità degli individui a diffondere e scambiare la propria conoscenza, e 
dall’incentivazione alla creazione di nuova. 
Se la condivisione non fa parte delle comuni pratiche aziendali, è necessario sviluppare 
questo concetto attraverso cambiamenti gestionali. Per far ciò va innanzitutto eliminata la 
convinzione che le informazioni migliori provengono da coloro che ricoprono cariche più 
alte in azienda. Questo non è affatto vero e occorre stimolare la condivisione ad ogni livello 
dell’organizzazione, indipendentemente dalla posizione gerarchica degli individui. 
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Per ridurre il problema della resistenza culturale i dirigenti devono spiegare a tutti i 
dipendenti i benefici del knowledge Sharing e cercare di dimostrare l’importanza di questi 
strumenti e i vantaggi che apporteranno. 
Molto usato per incoraggiare la condivisione del sapere è un sistema di incentivi e 
ricompense (di carattere monetario o di avanzamento di carriera) che motiva le persone 
facendo leva sui bisogni individuali di ciascuno. Gli incentivi per la condivisione della 
conoscenza possono dimostrare ai dipendenti che l’azienda ha seriamente avviato un 
progetto per migliorare il flusso delle informazioni e l’efficacia operativa. Inoltre è 
importante ascoltare le idee dei dipendenti su come migliorare il processo. Lo scopo è 
quello di creare un ambiente personalizzato per l’utente al fine di promuovere l’interazione 
con il sistema. Per questo è fondamentale ascoltare il parere dei dipendenti. 
La registrazione, l’analisi e l’interazione di questa conoscenza tacita contribuiscono al 
successo del programma di KM perché forniscono il prezioso contenuto che promuoverà lo 
sviluppo della comunità stessa. 
Il manager dovrà poi spronare i propri dipendenti a migliorare le proprie performance 
tramite l’apprendimento costante, che dovrà diventare un’attività importante tanto quanto le 
attività normalmente svolte (learning organization). Sarà così garantita l’efficacia del 
sistema nel tempo, grazie al personale che sarà responsabile del suo aggiornamento. 
In conclusione, uno dei più importanti fattori che consentono il successo di un processo di 
KM è la cultura che è determinata principalmente dalle persone impiegate in azienda. 
Per questo è necessario un orientamento positivo alla conoscenza, reso possibile dalla 
presenza di dipendenti intelligenti e intellettualmente curiosi, volenterosi e liberi di 
esplorare, e le cui attività esecutive sono alla base della creazione della conoscenza; ma 
anche l’assenza di inibitori della conoscenza nella cultura, attraverso la presenza di persone 
che non provano risentimento verso l’impresa e non temono che la condivisione della 
conoscenza costerà loro il posto di lavoro. 
 
 
3.4.3. Motivi per l’implementazione del Knowledge Management 
 
Ogni azienda possiede al proprio interno conoscenze sul mercato, sui concorrenti, sui 
clienti, ma anche sui propri prodotti e attività produttive, sui processi e sui dipendenti. Per 
avere successo l’azienda deve poter sfruttare al meglio queste conoscenze fornendo 
adeguate tecnologie, cultura aziendale e processi per favorire la condivisione delle 
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informazioni e migliorare così l’efficienza dell’azienda. In particolare grazie alla tecnologia 
di rete sono agevolate l’archiviazione, l’accesso e l’utilizzo delle informazioni, in formato 
digitale e non, ed è promossa la collaborazione in qualunque momento e luogo. Internet e la 
comunicazione senza fili, i portali aziendali, le nuove tecnologie di analisi dei dati e tutte le 
nuove tecnologie informatiche semplificano l’accesso a informazioni rilevanti per l’azienda 
col conseguente aumento dell’efficienza. 
Tuttavia, come già spiegato, i manager sono consapevoli che i sistemi informativi da soli 
non sono sufficienti e che devono promuovere la condivisione della conoscenza e la 
collaborazione. Per farlo occorre dare priorità alle aree in cui la condivisione è 
maggiormente utile, offrire gli strumenti digitali che la rendono possibile e determinare le 
retribuzioni dei dipendenti in base all’apporto che danno al flusso generale di informazioni. 
Secondo una ricerca svolta da Brian McDonough (2002, disponibile sul sito www.idc.com), 
per le imprese intervistate attualmente coinvolte in un’iniziativa di KM, le principali ragioni 
per intraprendere il progetto sono l’aumento della collaborazione interna, l’individuazione e 
la condivisione delle best practices, e la possibilità di imparare dalle esperienze passate. 
Gli altri motivi indicati, in ordine di importanza, sono: sostenere l’e-learning 
(apprendimento on line), il CRM, favorire il lavoro a progetto, mantenere la capacità 
concorrenziale, aumentare la pubblicità sul Web, aumentare business process 




Figura 3.3. Principali motivi di adozione del KM 
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3.4.4. I vantaggi apportati dal Knowledge Management 
 
La sopravvivenza di una società sul mercato e la sua valutazione è in generale 
definitivamente legata alla sua abilità di creare nuovi prodotti in modo rapido, raggiungere 
nuovi mercati e reagire tempestivamente alle nuove minacce che le si presentano, ma per 
far ciò è necessario adattare l’organizzazione aziendale alle nuove tecnologie e definire i 
nuovi ruoli e le responsabilità. Il KM, dunque, costituisce una necessità per ogni società che 
si trovi a competere nei mercati odierni e sono notevoli le opportunità che consente di 
sfruttare. 
Alcuni dei vantaggi che rendono conveniente un’iniziativa di KM sono i seguenti: 
o vantaggi relativi alle risorse umane: sono un aumento dello spirito di appartenenza 
fra i dipendenti, del loro livello di motivazione e di coinvolgimento, della fiducia 
reciproca e della collaborazione. Ne derivano maggiore qualità e velocità dei 
processi di comunicazione e un coordinamento più fluido dei gruppi di lavoro. 
Inoltre si ha un più facile accesso a dati, informazioni e conoscenza e di 
conseguenza i processi comunicativi e di decision making sono migliori e più 
informati. I dipendenti sono così più soddisfatti del proprio lavoro e si impegnano 
più di quelli frustrati dalla mancanza di comunicazione, da grandi sforzi e decisioni 
non uniformi. 
o vantaggi relativi ai processi aziendali: grazie alla formalizzazione e al trasferimento 
della conoscenza tra le funzioni si riducono notevolmente gli errori e i tempi di 
gestione delle Commesse, si creano prodotti innovativi, si migliora la qualità e 
aumenta la disponibilità di informazioni e conoscenza in tempi reali. 
o vantaggi nei rapporti con i clienti: le relazioni con i clienti diventano durature e 
proficue e si scoprono nuovi clienti e mercati, venendosi a creare così un vantaggio 
competitivo sostenibile. Infatti il KM consente una migliore comprensione dei 
comportamenti d’acquisto, l’individuazione di target nuovi e una migliore risposta 
alle esigenze dei clienti. La raccolta di informazioni dai consumatori e dalla rete di 
vendita permette il consolidamento dei rapporti coi clienti e l’individuazione di 
nuove nicchie di mercato. Le analisi di mercato e dei trend delle vendite permettono 
maggior conoscenza e confronto con i mercati e con i concorrenti e la creazione di 
siti Internet e di e-commerce aumenta la capacità di innovare e sviluppare prodotti 
richiesti dal mercato. 
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o vantaggi nei rapporti con i fornitori: si stabiliscono relazioni più efficienti, si 
migliora la qualità di fornitura e si possono individuare nuovi canali di 
approvvigionamento e di sbocco. Infatti si riescono a ridurre i costi di produzione, 
grazie alla diminuzione degli errori e degli scarti, e i tempi e i costi di 
approvvigionamento, si migliora la qualità ed efficienza della logistica e la gestione 
degli stock e, grazie alla maggiore conoscenza dei fornitori, si aumenta il potere 
contrattuale. 
o vantaggi con i partners potenziali: con la mappatura della conoscenza e il confronto 
con il livello di conoscenza necessario o presente sul mercato si possono individuare 
situazioni di eccedenza o di carenza di know-how, che rende conveniente l’utilizzo 
di accordi di partnership, acquisizioni e fusioni. 
 
Dato che i vantaggi riguardano tutte le funzioni d’impresa è confermato che il KM deve 
allargarsi a tutte le aree di impresa e entrare a far parte della cultura e dell’attività aziendale, 
modificando ogni aspetto relativo a questa. 
 
 
3.4.5. Possibili problemi nell’introduzione di un Knowledge Management System 
 
Nonostante gli innumerevoli vantaggi appena analizzati, il KM per il momento è solo una 
disciplina emergente, tuttora in pieno fermento, con molte idee ancora da provare ma 
purtroppo anche con molti problemi da risolvere. 
E’ possibile osservare come l’adozione del KM, il cui avvento può esser fatto risalire agli 
anni ’80-’90, dipenda direttamente dagli elementi caratterizzanti i business del terzo 
millennio: sovrabbondanza di informazioni (che comporta una conoscenza confusa), 
riduzione di risorse, tempi sempre più contratti (soprattutto nel caso in esame in cui la 
durata media di un cantiere è pari a 20 mesi), maggiori investimenti in personale e 
formazione, caos informativo generalizzato a seguito dell’introduzione di Internet e delle 
tecnologie informatiche e telematiche in generale, competizione globale e ruolo strategico 
del cambiamento. 
La scelta strategica diventa quindi quella di focalizzare l’azienda sulla conoscenza perché 
gran parte del valore di mercato di un’impresa di oggi è rappresentato dal capitale 
intellettuale. Il KM è allora diventato il fattore critico di successo principale di un’azienda, 
anche dei settori più tradizionali come quello manifatturiero. Si ha così il passaggio 
dall’artigiano che conosce i segreti del mestiere e li passa a suo figlio, all’azienda che di 
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generazione in generazione accumula continuamente l’esperienza, minimizzando anche i 
rischi legati alla perdita di qualche dipendente chiave. Ciò comporta la trasformazione di 
alcuni ruoli e la valorizzazione di altri, venendo così a crearsi nuove figure più creative e a 
maggiore valore aggiunto intellettuale, caratterizzate da una maggiore conoscenza 
dell’azienda, dell’ambiente di business in cui opera e dello scenario tecnologico e da abilità 
organizzative e di gestione del cambiamento. Le persone sono infatti il fattore chiave su cui 
si fonda ogni progetto di KM. 
Tuttavia l’adozione del Knowledge Management comporta molti problemi. Infatti se è 
giustificata da un incremento di produttività, è d’altro canto ostacolata da problemi di 
natura sia culturale-organizzativa che tecnologica. 
Tra i primi i più frequenti sono le resistenze al cambiamento, alla collaborazione interna, 
alla condivisione della conoscenza; la mancanza di tempo per condividere conoscenze, di 
competenze in tecniche di KM e di comprensione dei benefici che è in grado di apportare 
all’intera organizzazione ma anche ai singoli nonchè la mancanza del supporto del 
management. 
Tra i secondi numerose sono le carenze tecniche, come ad esempio l’assenza di procedure 
di acquisizione delle informazioni ma anche di ogni altra tecnologia informatica, dalle più 
semplici alle più complesse. 
Da uno studio presentato da IDC svolto da Brian McDonough tra il febbraio e marzo del 
2002, le principali ragioni per cui le imprese non adottano il KM sono la convinzione di 
non averne bisogno, la mancanza di fondi, di infrastrutture tecniche ma soprattutto di 
supporto del management. 
 
Principali motivi della mancata adozione del KM 
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Così molto spesso le conoscenze e le esperienze passate vengono accumulate piuttosto che 
distribuite, ignorate dal singolo invece che usate in situazioni di lavoro in cui altri sono già 
passati e non valorizzate dalla cultura aziendale. Gli stessi soggetti che distribuiscono 
conoscenza e competenza non vengono considerati molto utili per l’obiettivo 
dell’incremento del reddito. 
Purtroppo in genere i sistemi di KM sono rimasti fenomeni isolati guardati dagli utenti con 
diffidenza in quanto non ne capiscono l’utilità. Senza contare poi che la misurazione delle 
performance è difficile e discutibile se basata, come accade a volte, su criteri quali ad 
esempio il numero di documenti presenti, usato come misura approssimativa della quantità 
di sapere indotta. 
Secondo alcuni autori (Bonifacio, Bouquet, Merigliano, 2002) i motivi del parziale 
insuccesso sono dovuti dalla contraddizione di fondo tra le implicazioni profonde di un 
approccio realmente soggettivista ai temi della conoscenza, che vede il sapere come materia 
specifica e concreta legata all’esperienza conoscitiva del soggetto, alle sue credenze e 
cultura, e i modelli tradizionali di controllo manageriale per i quali il sapere una volta 
esplicitato si stacca da chi lo ha prodotto e diventa controllabile dall’azienda stessa. 
Il KM potrebbe comunque essere d’aiuto nel risolvere ulteriori problemi dovuti dal fatto 
che le informazioni riguardanti il cosiddetto “mercato della conoscenza” sono incomplete, 
essendo quest’ultimo un mercato imperfetto reso complesso dalla difficoltà di incontro tra 
domanda e offerta, soprattutto a causa dell’ambiguità dell’oggetto scambiato e del diverso 
valore attribuito dagli attori all’oggetto di scambio. 
Spesso infatti non esiste una mappa che consente a coloro che hanno bisogno della 
conoscenza di individuare a chi rivolgersi, cioè il fornitore di conoscenza più adatto alle 
loro esigenze. 
Così il giusto venditore è difficile da trovare e da raggiungere, per non parlare poi della 
difficoltà nel giudicare la qualità della conoscenza prima di averla acquistata. 
Inoltre vi è da dire che in molti casi si presenta una situazione di asimmetria della 
conoscenza: se ne ha abbondante disponibilità in un’area e carenza in un’altra, col rischio 
che fornitori e acquirenti non si incontrano e molte informazioni restano inutilizzate. Altro 
problema è la localizzazione: spesso le imprese si limitano a utilizzare informazioni 
fisicamente vicine poiché più facilmente reperibili, anche se lacunose, evitando così le 




Vantaggi del KM Problemi del KM 
1 Risorse umane: 1 Di natura culturale-organizzativa: 
1a Più spirito di appartenenza 1a Resistenza alla collaborazione interna 
1b Più motivazione e coinvolgimento 1b Resistenza alla condivisione della 
conoscenza 
1c Più fiducia e collaborazione 1c Convinzione di non averne bisogno 
1d Più fluido coordinamento dei gruppi di lavoro 1d Poco tempo per condividere conoscenze 
1e Più facile accesso a informazioni, 
conoscenze, ecc. 
1e Mancanza di competenze nelle tecniche di KM 
1f Migliori processi comunicativi e di decision making 1f 
Mancanza di comprensione dei benefici 
per i singoli e per l’organizzazione 
  1g Mancanza del supporto del Management 
2 Processi aziendali: 2 Di natura tecnologica: 
2a Meno errori 2a Numerose carenze tecniche: mancanza di infrastrutture 
2b Minori tempi di sviluppo dei prodotti   
2c Prodotti innovativi   
2d Migliore qualità   
2e Più informazioni e conoscenze in 
tempo reale   
3 Rapporti con i clienti: 3 Di natura finanziaria: 
3a Relazioni durature e proficue 3a Mancanza di fondi 
3b Scoperti nuovi clienti e mercati 3b Imprecisione/incapacità di valutazione di 
ritorno dell’investimento 
3c Sviluppo di prodotti richiesti dal 
mercato 
  
4 Rapporti con i fornitori:   
4a Relazioni più efficienti   
4b Maggiore potere contrattuale   
4c Migliore fornitura   
4d Nuovi canali di approvvigionamento e di sbocco   
5 Partners potenziali:   
5a Convenienti accordi di Partnership    
 
Vantaggi e Problemi del KM 
 67 
3.4.6. Che cosa frena lo sviluppo del Knowledge Management 
 
Per l’azienda del XXI secolo, che si imbatte in un mercato ormai sempre più 
ipercompetitivo, il Knowledge Management rappresenta la soluzione attraverso la quale nel 
corso degli anni si raggiungono obiettivi intermedi, sino a conseguire una situazione di 
costante miglioramento/innovazione continua di prodotto e di processo in grado di produrre 
un duraturo vantaggio competitivo. 
Ci si chiede allora perché un sistema gestionale come il KM non abbia ancora convinto fino 
in fondo il mondo aziendale; per comprenderlo ci si può servire di una metafora. 
Se paragoniamo il KM di un’azienda al motore di un’automobile che vuole vincere una 
competizione sportiva, è possibile sostenere il seguente postulato: un nuovo motore potente 
e tecnologicamente avanzato può consentire di ottenere prestazioni elevatissime a 
condizione che: 
 la struttura dell’automobile, dal telaio alle ruote, sia idonea a ottenere il massimo 
rendimento dal nuovo motore; 
 il pilota sia disposto a modificare gradualmente la propria tecnica di guida per 
adattarsi al nuovo assetto della vettura. 
 
Questa espressione figurata rappresenta in modo molto chiaro e semplificato ciò che 
dovrebbe accadere quando si introduce un sistema di KM in azienda. Ottenere prestazioni 
elevate e durature significa per l’azienda dare vita ad una progressiva “metamorfosi” in 
grado di farle cambiare “aspetto” definitivamente. 
Se il KM (il nuovo motore) venisse introdotto in modo drastico e traumatico, quasi fosse un 
qualcosa di forzato (di “calato dall’alto”), ovvero la “panacea di tutti i mali”, è chiaro che 
non potrà produrre alcun effetto positivo anzi sarà sicuramente fonte di disordine e di 
svantaggio competitivo. 
Considerate le premesse, l’introduzione e lo sviluppo di un sistema di KM in azienda può 
venire ostacolato e represso per effetto di: 
 una struttura organizzativa ancora troppo spesso ancorata a logiche e schemi 
burocratici; 
 una cultura aziendale anacronistica che non riesce ad evolvere in ambienti chiusi, 
poco creativi, dove “sapere, più degli altri, è potere”; 
 una strategia aziendale orientata ad ottenere risultati a breve termine a discapito del 
vantaggio competitivo di lungo periodo e quindi della diffusione di sistemi 
gestionali come il KM. 
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Ecco una prima spiegazione secondo cui, nonostante il KM sia fonte di numerosi effetti 
positivi per il successo aziendale, questo sistema di gestione non si è ancora diffuso come 
meriterebbe. 
 
 La staticità dell’organizzazione burocratica. 
Quanto più l’azienda risulta essere burocratizzata tanto più è limitata dal punto di 
vista della capacità di innovare, di essere agile e flessibile sul mercato con la logica 
conseguenza di ricavare margini di rendimento molto bassi e il sicuro insuccesso nel 
futuro. 
Una condotta e comportamenti non collaborativi accompagnati da un’insufficiente 
spirito d’iniziativa quale causa di scarsa propensione alla sperimentazione, 
all’apprendimento e all’assunzione dei rischi rappresentano per organizzazioni 
burocratiche emblematici “fattori bloccanti” del KM. 
Ambienti fortemente statici di certo non incentivano l’apprendimento dei canonici 
comportamenti richiesti anche dal più semplice sistema di patrimonializzazione 
quali saper creare, organizzare e distribuire/condividere conoscenza. Di 
conseguenza, aziende di questo genere non potranno sostenere un regolare 
cambiamento nelle strategie a livello di singola area di lavoro e non saranno di certo 
in grado di distribuire l’autorità decisionale così ben gelosamente conservata ai 
vertici aziendali. 
Il sistema burocratico quando produce un ambiente nel quale “ciascuno coltiva il 
proprio orticello” risulta essere fallimentare. Questo fenomeno, purtroppo, ancor 
oggi è fortemente radicato nelle maglie organizzative e negli anfratti strutturali di 
molte aziende (anche quelle cosiddette innovative), tanto è che in genere fanno 
registrare non poche problematiche nell’instaurare sistemi di KM o anche 
semplicemente nell’introdurre logiche di knowledge sharing, con il risultato di un 
completo abbandono del KM considerato deludente e dannoso. 
Finché le più importanti aziende saranno caratterizzate da una struttura fortemente 
burocratica (adatta ormai solo ad organizzazioni di tipo militare), per cui anche un 
minimo cambiamento nel modo di lavorare viene considerato una “minaccia” o 
addirittura una pratica rischiosa, un sistema di patrimonializzazione non avrà 
certamente futuro e le opportunità offerte dall’evoluzione del mercato saranno 
certamente perdute. 
A questo punto, ogni organizzazione burocratica che intende adottare pratiche, 
logiche, strategie e sistemi gestionali di KM deve investire in strumenti tecnologici 
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e in costose consulenze direzionali e adottare una strategia del KM che sia non 
molto invasiva e che abbia la finalità di modificare l’assetto organizzativo, 
snellendo le gerarchie aziendali attraverso una re-distribuzione del potere 
decisionale. 
Lo spirito con il quale si può scegliere di cambiare un’organizzazione burocratica a 
favore di una struttura più agile e snella può essere quello suggerito 
dall’evoluzionista C. Darwin che sosteneva: ”Non sono le specie più forti quelle che 
sopravvivono e nemmeno le più intelligenti, ma quelle maggiormente in grado di 
rispondere al cambiamento.” Quando si ha intenzione di introdurre in azienda nuove 
pratiche gestionali come il KM ancora troppo spesso, come sottolineato dal 
ricercatore T. H. Davenport, “…molti manager pensano che una volta che è stata 
messa in campo l’idonea tecnologia, l’appropriato comportamento di condivisione 
delle informazioni seguirà da solo”. 
Per un dirigente d’azienda non esiste pensiero più fallimentare; la tecnologia può 
fungere da “leva” per facilitare ed accelerare lo sviluppo di nuove pratiche 
gestionali ma da sola non sarà mai in grado di trasformare un’azienda da burocratica 
in Knowledge Oriented. 
 
 L’ostacolo culturale 
La cultura è un fattore organizzativo molto importante, se osservata a fondo 
consente di spiegare una serie di comportamenti non direttamente riconducibili alle 
componenti di struttura. Facendo uso di un’altra similitudine si può affermare che la 
cultura per l’organizzazione è come la personalità per l’individuo, analizzandola si 
riesce non solo a comprendere il comportamento attuale e dare un senso ad eventi 
altrimenti inspiegabili, ma anche a prevedere linee di tendenza future rispetto alle 
situazioni che dovranno essere affrontate. 
Le aziende, correttamente, identificano nelle problematiche di natura culturale 
l’ostacolo principale per un’implementazione di successo del Knowledge 
Management. 
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In particolare le barriere culturali emergono in due fasi cruciali per lo sviluppo del 
Knowledge Management: 
• condivisione delle conoscenze. Gli individui cercano in qualsiasi modo di 
differenziare se stessi all’interno dell’organizzazione, dedicando una grande 
quantità di tempo allo sviluppo delle conoscenze personali. Il management in 
questi casi promuove un ambiente in cui prevalgono le differenze, dove “sapere, 
più degli altri, è potere”; 
• innovazione. Le aziende hanno paura di innovare perché viene considerata una 
pratica rischiosa. Le persone, in genere, tendono ad andare verso ciò che si è già 
dimostrato vero in passato, con la conseguenza che le opportunità offerte 
dall’evoluzione del mercato vengono spesso perdute. 
 
Barriere culturali di questo genere possono ingenerare una serie di comportamenti 
anti-KM così riassumibili: 
 
o la conoscenza viene spesso accumulata anziché distribuita; 
o le conoscenze sviluppate da altri vengono spesso ignorate dal singolo 
anziché usate in situazioni di lavoro in cui altri ci sono già passati; 
o conoscenze e competenze non vengono valorizzate facendo perdere 
all’azienda un prezioso valore, quello del capitale intellettuale o delle 
esperienze direttamente sul campo di lavoro; 
o coloro incaricati di distribuire conoscenze e competenze non vengono 
considerati molto utili al sostegno della causa dell’incremento reddituale 
dell’organizzazione o non hanno specifiche responsabilità in proposito. 
 
L’attuale cultura manageriale e gestionale (di ancora troppe aziende), per poter 
assimilare le nuove pratiche di KM, deve cambiare. 
Compito sicuramente non facile ma nemmeno impossibile. Di certo la volontà di 
cambiare non deve essere circuita al top management ma dovrà essere diffusa 
all’interno dell’intera organizzazione e per farlo si rende necessario introdurre o 
migliorare sistemi di ricompensa, di premio e di motivazione. 
Attraverso sistemi di questo genere, basati sul successo organizzativo e sulla 
soddisfazione del cliente, si può ottenere il risultato di una cultura aziendale 
orientata ad apprezzare il valore della conoscenza. 
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Ciascun individuo si deve sentire apprezzato e ricompensato, tanto implicitamente 
quanto esplicitamente, per il proprio atteggiamento innovativo e di condivisione 
delle conoscenze. 
I disincentivi devono essere rimossi, eliminati per far decollare una cultura 
“intelligente” in grado di valorizzare il “capitale intellettuale”. 
 
 La consuetudine è ancora la pianificazione a “breve termine”. 
Quando l’intento strategico non è stato ben determinato e non si sono sviluppati 
valori e regole forti, non si riescono a monitorare né ad accertare i risultati a causa 
dell’esiguo tempo a disposizione per l’esigenza di produrre ritorni immediati dagli 
investimenti compiuti: si possono verificare casi in cui il KM in azienda non trova 
“terreno fertile” per svilupparsi, pur essendo introdotto in aziende con strutture 
snelle/orizzontali e con una cultura organizzativa volta ad incentivare 
comportamenti partecipativi e la condivisione di conoscenza. 
La pianificazione strategica in certe circostanze anche se è proiettata nel lungo 
periodo viene spesso condizionata da esigenze di fare profitto nel breve, questo 
perché la finanza d’impresa, giustamente, “pretende” risultati elevati per render 
conto al mercato e ai propri bilanci, e ciò si verifica anche quando l’azienda 
attraversa un periodo di “apprendimento organizzativo”. 
In queste condizioni la consuetudine non potrà essere altro che adottare una 
strategia a breve termine facendo naufragare la maggior parte dei progetti di KM in 
atto oppure limitando gli stessi ad una semplice pratica di gestione documentale, 
come spesso si è verificato. 
Esiste una relazione tra KM e vantaggio competitivo rappresentata da una strategia 
formulata ed eseguita nel lungo periodo. 
Ottenere un risultato di questo genere significa creare una stretta connessione tra 
conoscenza e strategia per mezzo della quale la condotta strategica includerà tra le 
sue sfere di maggior interesse i clienti, i concorrenti, le aziende entranti o uscenti 
dal mercato, i fornitori, le tecnologie, le regole e i prodotti/servizi sostitutivi. 
Seguendo questa direzione, la finanza d’impresa potrà partecipare attivamente alla 
strategia aziendale trattando i dipendenti (fonte di capitale intellettuale/conoscenza) 
non più come “passività” o come “spese”, ma bensì alla pari delle altre ricchezze 
aziendali, così da giustificare investimenti consistenti e progressivi in risorse 
(umane e tecnologiche) con la finalità di accrescere e migliorare la ricchezza del 
“capitale intellettuale”. 
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Una pianificazione strategica integrante la gestione della conoscenza dovrà 
rispettare i seguenti passaggi: 
o esaminare e mappare il panorama della conoscenza, identificando la natura, la 
solidità, le forze e le debolezze della risorsa conoscenza, accertando sia la 
direzione verso cui l’impresa si sta dirigendo sia le difficoltà e le opportunità del 
mercato; 
o predisporre la strategia della conoscenza, determinando come il KM potrà 
sostenere la strategia d’impresa e delle singole unità di business; 
o rappresentare i benefici previsti per le iniziative di KM, delineando aspettative 
prioritarie e monitorando effettivamente gli sforzi di KM, definendo alcuni 
indicatori chiave; 
o creare programmi di integrazione della conoscenza, sviluppando programmi di 
trasmissione della conoscenza comprensibili, ad esempio creando pratiche reti di 
lavoro; 
o gestire la conoscenza, creando, rinnovando, organizzando e utilizzando la 
risorsa conoscenza in modo da influenzare il lavoro quotidiano; 
o facilitare la gestione delle conoscenze più importanti, introducendo in azienda 
attività di alto livello per far evolvere i classici paradigmi aziendali che 
riguardano i servizi al cliente, la cultura, l’ambiente di lavoro, le pratiche 
gestionali, le pratiche operative, la filosofia gestionale, ecc.; 
o acquisire le conoscenze chiave, facendo proprie le conoscenze del personale che 
lavora in punti chiave dell’azienda; 
o formulare programmi di incentivo, motivando i lavoratori ad agire 
intelligentemente, ad essere innovativi, a condividere conoscenza, a chiedere 
assistenza ogni volta che incontrano situazioni difficili e poco familiari; 
o monitorare la gestione della conoscenza, fornendo un feedback relativo ai 
progressi e alle performance del programma di implementazione del sistema di 
KM e delle sue attività. 
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Un ulteriore ostacolo alla diffusione del KM è rappresentato da un’errata interpretazione 
del KM tanto da confondere la gestione della conoscenza con la semplice gestione 
dell’informazione documentata e strutturata. 
Il processo di patrimonializzazione delle esperienze da campo non si deve limitare ad una 
semplice tecnologia di document management, ma deve prevedere sistemi di condivisione 
delle conoscenze che vanno al di là della gestione tecnica e che sappiano coinvolgere e 
stimolare direttamente i lavoratori verso la una visione partecipativa. A questo scopo, come 
vedremo nel capitolo conclusivo, sarà necessario prevedere anche riunioni di condivisione 
delle esperienze e più in generale del sapere che consentano di creare un ambiente 
collaborativo in cui errori e best practice possano circolare con più facilità. 
Nel periodo che va dalla fine degli anni novanta agli inizi del nuovo millennio l’errore più 
frequente e comune era proprio questo; per fortuna, ai giorni nostri, la stragrande 
maggioranza delle organizzazioni ha imparato quali sono le differenze sostanziali tra la 
gestione dell’informazione e la gestione dell’asset conoscenza e tale errore sembra ormai 
appartenere al passato. 
Questo rappresenta, però, solo un piccolo passo verso la nuova frontiera gestionale del KM. 
Cercare di eliminare altri ostacoli, meno evidenti ma forse più devastanti, significa far 
dialogare il mondo accademico e chi fa ricerche in materia (spesso semplicemente fini a se 
stesse) con il mondo aziendale/produttivo. 
Oltre a fattori provenienti dal “mondo esterno”, per le organizzazioni, nella gestione di un 
progetto di KM, che introduce nuovi sistemi gestionali e nuove modalità di lavoro, è 
importante soprattutto: 
o garantire un ambiente che stimoli l’apprendimento da parte delle persone che vi 
operano; 
o selezionare rigorosamente il personale che entrerà a far parte dell’organizzazione; 
o impostare l’apprendimento del singolo secondo processi e procedure che 
sopravvivono a chi li ha creati. 
 74 
3.4.7. Come gestire il capitale intellettuale 
 
Come descritto in apertura del presente capitolo, vi sono almeno tre nuove risorse 
strategiche che, opportunamente gestite, possono permettere all’azienda la sopravvivenza, 
nei mercati e nelle logiche economiche contemporanee, oltre a una efficace crescita in 
termini di sviluppo imprenditoriale.  
 Le informazioni, ovvero le esperienze e idee individuate e contestualizzate da ogni 
soggetto fisico appartenente a una organizzazione lavorativa. Sono esperienze 
esplicite, normalmente archiviate in documenti, veicolate tramite posta elettronica o 
conservate in supporti multimediali. Gestire le informazioni come capitale 
intellettuale significa fare in modo che il loro contenuto possa essere facilmente 
rintracciato e riutilizzato, ottimizzando spazi e tempi di gestione. In tal modo, è 
possibile creare standard di qualità, già ampiamente testati o verificati, che possono 
automatizzare le procedure ricorrenti e snellire le complicate impostazioni di nuovi 
progetti, di nuovi prodotti, di nuovi servizi.  
 La conoscenza; oltre alle informazioni, intese come esperienze esplicite, la 
conoscenza è fatta anche di esperienze implicite, quindi di idee e di intuizioni, di 
valori e di giudizi personali. Un sapere dinamico dunque, che per essere trasferito 
necessita di collaborazione diretta o comunque di comunicazione con esperti che ne 
siano anche depositari. Gestire la conoscenza come capitale intellettuale significa 
fare in modo che gli individui creino le singole conoscenze, collaborino tra loro e 
sintetizzino i dati e le informazioni esistenti.  
 I dati aziendali; sono fatti e eventi che accadono nel mondo e che le aziende 
acquisiscono sfruttando sofisticati sistemi di archiviazione e database altamente 
strutturati. Sono anche informazioni sui target di riferimento per i prodotti e i servizi 
erogati, indagini demografiche, usualmente commissionate a fonti di elaborazione 
esterna, indagini statistiche sui mercati di riferimento, sugli scenari e le prospettive, 
sulle opportunità e le minacce di nuovi spazi per vendere, di nuovi concorrenti da 
aggredire. Gestire i dati aziendali come capitale intellettuale significa analizzare e 
sintetizzare gli stessi, proponendo soluzioni di semplificazione per i processi di 
archiviazione, garantendone fruibilità e rapidità nell’accesso e nel reperimento, 




La gestione ottimale delle tre nuove risorse strategiche individuate porta l’organizzazione 
nella strada dell’agilità e dell’innovazione e rappresenta la base per la ricerca e lo sviluppo 
di sistemi di gestione della cultura e delle esperienze individuali. Il bisogno che è 
all’origine è dunque quello di gestire il know how.  
 
Riassumendo quanto visti fino ad ora si può dire che gestire la conoscenza significa:  
• strutturare una mappa della conoscenza necessaria per dedicare attenzione concreta 
a una specifica unità di business, piuttosto che a ruoli, responsabilità, scadenze, 
attività; 
• valutare la conoscenza esistente; 
• assicurarne l’acquisizione, la diffusione, la condivisione e l’aggiornamento costante; 
• La conoscenza implica dunque un intervento sulle responsabilità dirette di ogni 
singola persona all’interno dell’azienda, per valutarne la performance in termini di 
efficacia, qualità e significatività.  
 
Il fatto che la stessa sia fondata, come già chiarito, su esperienze implicite, costituisce 
l’ostacolo più alto da affrontare, poiché questo la rende vulnerabile e preda solo dei 
depositari; in questo modo se ne rischia la perdita. 
Le esperienze non vengono capitalizzate; gli errori saranno ripetuti così come le best 
practice non verranno fatte circolare. È difficile accedere alle esperienze individuali 
necessarie: non sono disponibili quando servono, dove servono, a chi servono. È difficile 
utilizzarle, per come sono raccolte, veicolate, trasmesse, per come le si fa circolare. È 
necessario dunque articolare un quadro di riferimento complessivo per la gestione della 
conoscenza, che non può prescindere da:  
 un’ipotesi di mappa e analisi delle sue basi, quelle che l’azienda possiede. In 
concreto, si prende atto del proprio know how e lo si struttura definendone priorità e 
confini; 
 una proposta di sviluppo delle competenze dei singoli individui, tesa alla 
patrimonializzazione e alla diffusione delle competenze individuali; 
 una modalità strutturata per valutare i risultati ottenuti previa un’accurata verifica 
dei procedimenti in corso d’opera. 
Per analizzare le basi della conoscenza e ipotizzare una mappatura della stessa, sarà 
necessario identificare quali esperienze e quali competenze possono essere utili alla 
gestione di ogni singola attività aziendale.  
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Ben si intende come questo processo può risultare ottimale solo se si fonda sull’analisi 
dello stato attuale della conoscenza, uno dei processi più complessi della cultura aziendale 
ispirata al capitale intellettuale.  
Dove risiede la conoscenza? Quanto può ragionevolmente intendersi come aggiornata? 
Come viene aggiornata? Quanto è resa disponibile, accessibile, utilizzabile? Quanto è 
realmente diffusa nelle persone, nelle specifiche competenze? Come viene 
patrimonializzata? Come è usualmente diffusa, con quali metodi e con quali strumenti? 
Come circola, con quale velocità circola e che grado di facilità possiede per il suo 
reperimento? 
Per gestire le competenze dei singoli individui è necessario, prima di altro, analizzare le 
stesse competenze per pianificare interventi su cosa si possiede, su che tipo di know how i 
singoli individui possiedono.  
Oltre a ciò, sarà utile verificare la capacità di diffusione che ogni individuo ha della propria 
conoscenza, e capire dunque fino a che punto il singolo è predisposto a condividere il 
proprio patrimonio intellettuale con gli altri colleghi di lavoro. 
 
E gli interventi prevedono una strutturazione ad hoc del processo formativo, che coinvolga, 
per una volta, tutti i livelli e i ruoli aziendali e che preveda: 
 la costruzione di nuove soluzioni di apprendimento; 
 la realizzazione di strumenti che favoriscano lo scambio della conoscenza 
(workshop, riunioni, appuntamenti, momenti di incontro). 
Fatto questo, il capitale intellettuale potrà essere capitalizzato. 
Saranno esplicitate le esperienze e le lezioni apprese, le soluzioni vincenti, le best practices.  
La cultura aziendale diventerà risorsa a disposizione di tutti, secondo le singole esigenze, 
diffusa attraverso modalità opportune per la condivisione, cioè incentivando l’individuo 
alla messa in atto dei propri convincimenti e definendo nuovi ruoli e competenze specifiche 
dedicate, nuove modalità organizzative.  
La conoscenza diventa la risorsa da rendere assolutamente produttiva, gestendo tutte le 
modalità e le forme in cui si genera e si diffonde.  
Capitalizzare la conoscenza significa anche accedere alle fonti esterne, dunque costruire 
sistemi avanzati di documentazione per classificare e distribuire tutto quanto raccolto. Ecco 
una fonte di utilità per la partecipazione a corsi, seminari, convegni.  
Ultimo step: la valutazione dei risultati ottenuti e la verifica dei procedimenti in corso 
d’opera.  
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Sarà utile misurare l’apprendimento degli interventi di formazione così come il ritorno 
economico dell’investimento in capitale intellettuale, in particolare nei confronti 
dell’impatto che la conoscenza ben gestita può avere nei processi aziendali.  
Se si investono risorse e si spendono soldi in supporti piuttosto che in consulenze, si 
attendono inevitabilmente risultati esprimibili in termini economici, cioè quantificabili e 
dunque comparabili con gli investimenti dedicati.  
Il ritorno economico diventa un ottimo metro per valutare le potenzialità di un’accurata 








Prima di affrontare le diverse interviste ai team di progetto degli impianti oggetto di analisi 
è bene avere chiara la attuale situazione dal punto di vista dello scambio delle informazioni 
tra la sede e il cantiere, nonché gli strumenti in uso e gli eventuali software cui fanno 
riferimento.  
Nel corso di questa attività di “indagine” non ci si dovrà limitare soltanto a capire che cosa 
fa il sistema, ma anche chi lo fa funzionare e perché. Gli utilizzatori infatti rappresentano il 
vero elemento portante della struttura. D’altra parte, come tutti sanno, i problemi tecnici si 
risolvono, mentre più complesso è risolvere quelli organizzativi. Se un’applicazione o un 
sistema non impatta positivamente con le attività quotidiane difficilmente sarà utilizzata e 
quindi si saranno investite risorse inutilmente. 
E' bene chiarire che ci sono applicazioni obbligatorie (che devono esistere ed essere usate 
assolutamente) come contabilità, fatturazione, paghe, ecc e applicazioni opzionali che 
possono tranquillamente non essere usate senza venire meno a obblighi di carattere 
giuridico, ma il cui utilizzo può costituire un valore aggiunto notevole per l’azienda 
(sicuramente superiore a quello delle applicazioni obbligatorie). 
Le applicazioni opzionali spesso faticano ad entrare a far parte della gestione quotidiana e a 
volte vengono abbandonate prima di essere realmente attivate. In questa categoria di 
applicazioni il valore aggiunto deve essere immediatamente visibile agli utilizzatori e lo 
scotto per lo start-up deve essere minimo. Chi le utilizza deve comunque fare un piccolo 
sforzo, anche perché in molti casi i vantaggi che derivano dall’utilizzo di un’applicazione o 
di un nuovo metodo sono indiretti e non si ripercuotono immediatamente sull’attività 
quotidiana di chi la utilizza. 
La conoscenza di come vengono attualmente gestite le informazioni e di chi e come lo fa ci 
consentirà di formulare domande e costruire interviste i cui report serviranno poi per 




Qui di seguito vengono brevemente spiegate alcuni acronimi di documenti o sistemi 
informativi attualmente in uso presso l’azienda. La loro descrizione verrà poi ripresa e 
approfondita nel corso della trattazione. 
 
RNC: 
è l’acronimo di Rapporti di Non Conformità, documenti con campi predefiniti che 
consentono di registrare le eventuali non Conformità riscontrate in cantiere 
 
RRMM: 
è l’acronimo di Richiesta Ripristino Materiale Mancante, un documento che viene redatto 
nel momento in cui in cantiere, per un qualsiasi motivo, è necessario segnalare l’assenza di 
un materiale che deve essere inviato al più presto. 
 
DRN: 
sta per Design Review Notification; questi documenti vengono aperti per qualunque 
esigenza di modifica e serviranno poi per la successiva redazione degli As Built. Vengono 
redatte esclusivamente in forma cartacea. 
 
LN: 
è l’acronimo di Lotus Notes, il software su cui vengono caricate e gestiti i Rapporti di Non 
Conformità. Le potenzialità di questo software sono notevoli in termini di classificazione, 




si tratta di un sistema informativo su cui vengono registrate: 
o Richieste Ripristino Materiale Mancante; 
o note dell’Avviamento, sottoforma di testo, senza l’utilizzo di appositi moduli, in 




Team Center è un importante software potenzialmente in grado di gestire molte 
informazioni di diverso tipo in maniera intelligente e strutturata. Di seguito sono elencate le 
principali funzioni, alcune delle quali non sono ad oggi applicate in Ansaldo Energia. 
• Ricerca e recupero delle parti: Permette all’utente di localizzare rapidamente 
informazioni su componenti, parti e prodotti sia in formato grafico sia di testo; 
• Gestione Check-in Check out: Protegge l’integrità delle informazioni tecniche di 
prodotto; 
• Controllo revisione/versione: Gestisce le modifiche delle informazioni 
nell’ambiente dinamico; 
• Gestione della configurazione di prodotto: Permette di creare e configurare 
semplicemente le strutture di prodotto gerarchiche; 
• Supporto multi-CAD: Permette di integrare dati di diversi sistemi CAD in un’unica 
struttura di prodotto che può essere visualizzata e gestita come un unico assieme; 
• Gestione completa dei documenti di prodotto: Gestisce documenti, specifiche e altre 
risorse non grafiche relative a una struttura di prodotto definita; 
• Workflows basati sulle best practice di settore: Gestisce i progetti sfruttando 
workflows basati su best practice di settore per il rilascio e la modifica tecnica del 
progetto stesso; 
• Visualizzazione integrata: Permette all’utente di visualizzare in modalità dinamica 
prodotti e documenti virtuali 2D e 3D, tra cui dati di progetto creati con diversi 
sistemi CAD; 
• Visualizzazione e annotazione :Fornisce all’utente molteplici modi semplici per 
accedere alle informazioni di prodotto durante i processi di revisione, 
appoggiandosi inoltre sulla miglior soluzione sul mercato in fatto di collaborazione 
visiva; 
• Sicurezza avanzata: Protegge le informazioni critiche di prodotto applicando un 
controllo degli accessi basato su best practice; 
• Funzionalità multi-site :Permette di costituire team di progetto e di produzione e 
condividere le conoscenze in un ambiente distribuito; 
• Integrazione ERP .Teamcenter fornisce soluzioni predefinite integrate per i 
principali sistemi ERP. I flussi di lavoro standard vengono utilizzati per trasferire i 
dati al sistema ERP. 
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4.2. Attuali canali di comunicazione cantiere-sede 
 
In generale tipi di comunicazione all’interno di una organizzazione sono tre: 
i. comunicazione organizzativa, comunicazioni ufficiali verso i propri dipendenti; 
ii. comunicazione tra persone o gruppi; 
iii. comunicazione informale: questa rispetto alla comunicazione formale si sviluppa 
con modalità incontrollabili sia alla fonte che nei successivi passaggi, normalmente 
alterando in maniera irreversibile il messaggio originario. Queste comunicazioni 
informali hanno un notevole peso nel processo decisionale dei manager, in quanto 
sostituiscono in molti casi l’analisi di una eccessiva mole di dati difficilmente 
analizzabili. 
 
Nel caso di Ansaldo Energia le modalità attraverso le quali vengono gestiti i “ritorni da 
campo” e più ingenerale le comunicazioni sede/cantiere sono riconducibili a due canali, uno 
formale, relativo alla registrazione delle Non Conformità, alla richiesta di materiali 
mancanti e a documenti che consentono di inserire eventuali modifiche, e un canale 
informale, costituito essenzialmente da mail in cui sono contenute molte informazioni 
spesso di importanza rilevante. 
 
 
4.2.1. Canali formali 
 
Attualmente il flusso di informazioni che dal cantiere si muove verso l’azienda avviene nel 
seguente modo: 
• sottoforma di Non Conformità gestite con Lotus Notes 
• sottoforma di RRMM nel caso di materiale mancante o danneggiato 
• sottoforma di note redatte a cura del responsabile dell’avviamento attraverso l’uso del 
software MASCOM 
 
Le esigenze di modifica vengono invece formalizzate attraverso le DRN, ma al momento 
queste sono redatte principalmente su carta, per cui non vie è una gestione a livello 
informatico delle stesse. 
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4.2.1.1. Rapporti di Non Conformità 
 
I Rapporti di Non Conformità vengono aperti e chiusi in cantiere da un supervisore 
appartenente alla funzione qualità; il software di riferimento è Lotus Notes, all’interno del 
quale sono presenti dei formati aventi campi predefiniti da compilare per emettere con 
correttezza e completezza il rapporto di non conformità. 
Tali documenti, pur essendo informatizzati (e quindi archiviati) al momento della loro 
emissione, non sono sottoposti a rielaborazione, estrapolazione di note significative e non 
vengono opportunamente diffusi, ma semplicemente caricate sul software Lotus Notes, che 
di per sè consente, volendo, di effettuare tutta una serie di operazioni statistiche e ricerche 
filtrate per una eventuale rielaborazione e utilizzo dei rapporti di non conformità. 
 
Sulla base delle analisi e delle interviste svolte relativamente agli impianti descritti nel 
capitolo precedente, sono emerse con chiarezza le principali cause per le quali il numero 
delle Non Conformità risulta così limitato rispetto alla durata del Cantiere e alla 
complessità della commessa: 
• la mole di lavoro ed il numero limitato di risorse del cantiere non concede tempo 
per la registrazione delle NC, per cui prima viene risolto il problema e 
successivamente, se ve ne è il tempo, viene registrato. 
• molte Non Conformità non vengono registrate in quanto semplicemente non 
considerate come tali, bensì come problemi di altra natura. 
 
In merito al secondo è importante sottolineare l’esistenza di numerose problematiche 
verificatesi durante le attività di cantiere che non rientrano nella definizione di NC e per le 
quali non è prevista la redazione di alcuna documentazione in merito. 
La mancata registrazione di questi eventi rappresenta un’ingente perdita di conoscenza che 
potrebbe essere utile per accrescere il bagaglio conoscitivo aziendale e permettere in futuro 
di poter trovare, sulla base delle esperienze precedentemente vissute e “patrimonializzate”, 
una soluzione più rapida ed efficace alle difficoltà che puntualmente si presentano durante 









RRMM è l’acronimo di Richiesta Ripristino Materiale Mancante; si tratta di un modulo che 
viene compilato nel momento in cui un materiale risulta vacante in cantiere. Il modulo, di 
seguito riportato, contiene diversi campi che consentono di inserire diverse informazioni tra 
cui, ad esempio, il luogo dal quale è richiesto il materiale e la data entro la quale deve 
essere disponibile, oltre, ovviamente, alla descrizione di ciò che manca e alla causa per cui 
tale materiale non è presente. 
Attualmente le RRMM vengono archiviate su Mascom in forma libera e non strutturata; 
questo fatto comporta notevoli difficoltà in ottica di una loro successiva gestione sistemica 
e strutturata che consenta di tenere traccia di questi documenti (e quindi dei loro contenuti), 
evitando così che nei cantieri prossimi si ripeta il problema della mancanza degli stessi 
materiali. 
Allo stato attuale, inoltre, se si vuole avere una visione completa di tutti gli RRMM l’unica 
fonte certa è l’archivio cartaceo disponibile presso il cantiere, perché in sede l’iter è molto 




Figura 4.2. Modulo standard per la Richiesta di materiale mancante 
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4.2.2. Canali informali 
 
Al di là della registrazione delle Non Conformità, la maggior parte delle informazioni 
relative alle gestione di eventuali problematiche di cantiere vengono gestite attraverso due 
canali: il telefono e la mail. 
Il livello di utilizzo di uno piuttosto che dell’atro dipende dal tipo di informazione, dai 
destinatari e dalle abitudini dei capi Cantieri. 
Si tratta di canali di vitale importanza per l’azienda, che consentono di prendere decisioni 
tempestive che risolvono il problema. Pensare di eliminare completamente questo tipo di 
canale risulterebbe estremamente oneroso oltre che, forse, sbagliato. 
Le dinamiche di cantiere sono tali per cui spesso vi è la necessità di risolvere problemi 
complessi e imprevisti, pertanto la possibilità di comunicare in modo semplice, veloce e 
diretto è fondamentale. D’altra parte, per quanto le tecnologie informatiche evolveranno, 
non saranno mai in grado di sostituire la comodità della semplice telefonata. Discorso 
diverso può essere fatto per le mail, le quali potrebbero essere in qualche modo strutturate. 
Pur non essendo questo lo scopo principale del presente lavoro, possiamo dire che alcune 
modalità di comunicazione diretta e informale probabilmente permarranno, l’importante ai 
fini della patrimonializzazione sarà cogliere tutte queste informazioni e fare in modo che 
giungano alla sede, dove diventeranno input del processo di patrimonializzazione e gestione 
delle conoscenze di Cantiere. 
Queste conoscenze potranno poi essere utilizzate, oltre che per realizzare gli standard di 
documenti e per fare tesoro, in fase di progettazione, di tutte le precedenti esperienze, anche 
come supporto alle decisioni nei momenti critici di Cantiere. E’ chiaro che in linea teorica 
questo non dovrebbe mai accadere, nel senso che una perfetta patrimonializzazione 
dovrebbe evitare che si verifichi lo stesso problema su due o più impianti; ma la realtà e ben 
diversa e, per svariate circostanze può capitare che, a fronte di un buon sistema di 
patrimonializzazione, si riscontri un problema simile ad uno già incontrato e quindi la 




4.3. Principali figure di cantiere attualmente coinvolte 
 
Attualmente le principali figure coinvolte nel sistema di comunicazione sede cantiere, con 
particolare riferimento alla parte relativa alla gestione dei ritorni dal campo, sono da 
ricercare all’interno dell’organigramma di cantiere per quanto riguarda la redazione dei 
documenti sopra citati. 
Non essendovi ancora un vero e proprio sistema per la patrimonializzazione, dal punto di 
vista della sede non vi sono figure dedicate, bensì responsabili delle diverse funzioni e 
commesse che di volta in volta si occupano della gestione dei ritorni dal Campo. 
 







Tra le figure di maggiore interesse ai fini del presente lavoro vi sono il Capo Cantiere, 
l’ingegneria di campo, il capo avviamento e il controllo qualità. Attualmente queste figure 
ricoprono i seguenti ruoli: 
 
 Il Capo Cantiere: 
Costituisce l'interfaccia con il Cliente in Cantiere e rappresenta Ansaldo Energia 
nell'ambito delle deleghe che gli sono state conferite. 
Ha inoltre la responsabilità di curare, tramite il personale alle sue dipendenze, la 
realizzazione delle attività di revisione, prova, controllo e messa in servizio dei 
macchinari, previste dal contratto in accordo con le prescrizioni tecniche. 
In particolare: 
• assicura che le attività effettuate dal personale incaricato dei lavori siano svolte 
in accordo alle prescrizioni dei documenti applicabili (disegni, procedure, 
istruzioni , specifiche, PCQ, ecc.); 
• segnala al Coordinatore di Sede per attività di Cantiere la necessità di 
preparazione o revisione dei documenti tecnici da parte degli Enti di sede; 
• richiede, se previsto, ai rappresentanti del Cliente di Cantiere i documenti tecnici 
eventualmente necessari per l'esecuzione dei lavori; 
• convoca i subappaltatori presenti in cantiere a riunioni preliminari all’inizio 
delle attività a loro assegnate, allo scopo di accertare l’esistenza e la conformità 
di quanto necessario all’esecuzione dei lavori; 
• distribuisce in modo controllato i documenti provenienti dal Coordinatore di 
Sede per attività di Cantiere e provvede alla distruzione delle eventuali copie 
superate; 
• archivia tutta la documentazione di cantiere, sia essa pervenuta dalla sede, o dai 
fornitori, o emessa dal personale di cantiere come risultato delle attività svolte; 
• informa il personale di cantiere delle particolari condizioni di sicurezza che 
devono essere osservate in cantiere; 
• rende disponibile al proprio personale delegato copia degli ordini di 
approvvigionamento emessi dalla Sede che prevedono la consegna dei prodotti 
da parte dei fornitori direttamente al cantiere; 
• assicura la corretta gestione dei materiali/componenti prelevati dal magazzino 
del Cliente; 
• emette il report finale al completamento delle attività di revisione. 
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 L’ingegneria di campo: 
• raccoglie, in collaborazione con Qualità di Cantiere, i documenti che 
compongono i dossier di fine lavori per tutte le macchine/componenti sottoposti 
a revisione; 
• interfaccia con l’Ingegneria di Sede per esaminare e risolvere i problemi tecnici 
segnalati dal Cantiere, in particolare finding ed anomalie emerse durante la 
revisione, trasmettere agli operativi le disposizioni di risoluzione e gestire i 
documenti di registrazione. 
 
 L’Ispettore Controllo Qualità 
E’ sua responsabilità in cantiere effettuare attività di sorveglianza qualitativa sulle 
attività di installazione e montaggio. 
Durante l’attività di sorveglianza l’Ispettore Controllo Qualità verifica che l’Esecutore 
delle attività svolga le azioni di sua competenza secondo le procedure stabilite ed in 
particolare con personale adeguatamente addestrato e/o qualificato, utilizzando 
apparecchiature appropriate e idonei strumenti calibrati e tarati. 
I processi di saldatura e di trattamenti termici, vengono pianificati, eseguiti e mantenuti 
sotto controllo mediante appositi documenti tecnici (tabelle di saldatura, schede di 
installazione e di montaggio, ecc.) Procedimenti e operatori dovranno essere 
opportunamente qualificati e certificati conformemente alle normative di riferimento ed 
alle prescrizioni contrattuali. E’ responsabilità dell’Ispettore di Controllo Qualità 
verificare il pieno rispetto dei requisiti di qualifica da parte dell’Esecutore dell’attività. 
I trattamenti superficiali quali pulizia, decapaggio, sabbiatura, verniciatura, ecc. devono 
essere eseguiti nel rispetto delle prescrizioni applicabili provvedendo alla adeguata 
protezione delle parti/componenti trattate. 
E’ responsabilità dell’Ispettore di Controllo Qualità  accertare la correttezza di 
esecuzione delle operazioni. 
Le prove, controlli e collaudi vengono pianificati e tenuti sotto controllo mediante 
appositi documenti di lavoro quali, ad esempio, tabelle di saldatura, Piani Controllo 
Qualità di Cantiere, Schede Installazione e Montaggio. 
Prove, controlli e collaudi vengono eseguiti conformemente alle specifiche ed alle 
norme applicabili da parte di personale qualificato. L’Esecutore delle attività deve 
tenere aggiornato, ove previsto, il PCQ applicabile all’attività in modo da essere sempre 
al corrente della situazione dei controlli fatti. Qualora sia contrattualmente prevista la 
presenza del Cliente ( o suo rappresentante) a determinati controlli e prove, l’Ispettore 
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Controllo Qualità provvede alla notifica nei modi stabiliti. E’ responsabilità 
dell’Ispettore Controllo Qualità accertare la correttezza di esecuzione delle attività di 
prova, controllo, collaudo e lo stato di qualifica degli operatori. 
E’ responsabilità degli Esecutori delle attività di installazione e montaggio emettere la 
documentazione certificativi relativamente alle attività assegnate. Detta 
documentazione, opportunamente raccolta, dovrà essere consegnata dagli Esecutori 
dell’attività all’Ispettore di Controllo Qualità in cantiere che provvede alla sua 
archiviazione ed inoltra al Cliente secondo le modalità previste dal contratto. 
Non appena una Non Conformità è individuata, il componente interessato deve essere 
appropriatamente identificato e, ove possibile, isolato Identificazione o isolamento 
devono essere mantenuti fino a quando si dà inizio all’intervento correttivo. Non sono 
autorizzate sul componente interessato ulteriori operazioni sino alla avvenuta 
risoluzione della relativa Non Conformità. 
L’Ispettore Controllo Qualità in Cantiere ha la responsabilità di verificare la completa e 
corretta applicazione di questa procedura, richiedendo tutte le opportune azioni 
correttive, se necessario, e tenendo informato il Capo Cantiere sullo stato delle attività 
di ricevimento, accettazione, immagazzinamento, installazione e montaggio dei prodotti 
in Cantiere sia che queste siano svolte da personale di Ansaldo Energia che da 
Appaltatori. 
L’Ispettore Controllo Qualità in Cantiere è inoltre responsabile di provvedere che la 
documentazione certificativi relativa alle sopra citate attività sia opportunamente 
raccolta e trasferita al Cliente conformemente alle prescrizioni contrattuali. 
E’ compito dell’Ispettore Controllo Qualità in Cantiere preparare mensilmente un 
rapporto periodico al fine di tenere sistematicamente informata la Sede sullo stato della 
qualità delle attività svolte in cantiere. 
Il rapporto di non conformità dovrà contenere come minimo le seguenti informazioni: 
• situazione dei Rapporti di Non Conformità emessi identificando le relative 
responsabilità; 
• stato di conservazione dei materiali pervenuti; 
• stato di conservazione dei materiali presenti in cantiere; 
• livello di applicazione delle Procedure di Sistema Qualità Aziendale 
evidenziando eventuali problematiche. 
Il Capo Cantiere è Responsabile di verificare che l’Ispettore Controllo Qualità prepari il 
rapporto periodico e di inoltrarlo all’Unità Quality Management. 
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Capitolo 5 





Il punto di partenza del presente lavoro è stato l’analisi di tre importanti Cantieri 
recentemente consegnati (o in fase di consegna) a tre diversi Clienti da parte di Ansaldo 
Energia. 
A tal fine sono state svolte diverse interviste sia in sede sia direttamente presso il cantiere a 
tutti i Team di Progetto dei diversi Impianti, nonchè singole interviste a Capi Cantiere (Site 
Manager), ed Ingegneri di progetto (Project Engineer) a seconda dei casi e delle esigenze 
specifiche. Inoltre è stata analizzata anche gran parte della documentazione informale 
costituita principalmente scambio di mail. 
Tutto questo con l’obiettivo di delineare un quadro chiaro e completo di tutte le principali 
problematiche avvenute presso tali Cantieri rispettivamente nelle fasi di montaggio e 
avviamento, nonché carpire suggerimenti e consigli per mettere a punto un efficiente 
sistema di patrimonializzazione. 
Nonostante infatti il buon lavoro di registrazione delle non conformità effettuato da parte 
del personale preposto in cantiere, molti sono gli inconvenienti e i problemi incontrati nelle 
fasi di montaggio e avviamento nell’impianto che non sono stati registrati in maniera 
sistematica e strutturata. 
 
Gli impianti oggetto di esame sono i seguenti: 
 
 Rosignano (LI). 
 Sparanise (CE). 
 Vado Ligure (GE). 
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5.1. Il cantiere di Rosignano 
 
 
5.1.1. Breve descrizione dell’impianto 
 
Quella che segue è una breve e generale descrizione tecnica della Centrale sita in 
Rosignano relativamente a: 
 Configurazione; 
 dati di progetto; 





L’impianto si identifica come un ciclo combinato per la produzione di energia elettrica e 
calore in teleriscaldamento formato da un turbogas ANSALDO-SIEMENS V94.3A2, una 
caldaia a recupero a tre sezioni, una turbina a vapore a risurriscaldamento e un generatore 
elettrico raffreddato a idrogeno. 
Le tre macchine rotanti sono sistemate su uno stesso asse. 
Il combustibile usato dalla turbina a gas è il gas naturale. 
La caldaia a recupero composta di tre sezioni e quindi tre livelli di pressione include nelle 
sezione di media pressione anche la sezione di risurriscaldamento del vapore scaricato dalla 
turbina a vapore sezione di alta pressione. 
Il ciclo termico include un condensatore per il recupero del vapore scaricato dalla turbina 
raffreddato ad acqua di mare additivata e raffreddata in ciclo chiuso a mezzo di torre a 
tiraggio forzato, da pompe, sistemi tubazioni per vapore, acqua e tutti i sistemi ausiliari 
necessari al buon funzionamento dell’impianto. 
Tutti i sistemi di impianto sono stati studiati, progettati e forniti con le necessarie sicurezze, 
limitazioni, interblocchi e abilitazioni per garantire funzionamenti esenti da anomalie 
insorgenti. 
La turbina a vapore è composta da due sezioni, la seconda delle quali comprende la parte a 
risurriscaldamento e la parte di bassa pressione. 
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L’impianto include tutti i sistemi principali ed ausiliari atti a consentire una operazione 
stabile e sicura ed è stato progettato con hardware appropriato in modo da permettere e 
facilitare sia l’operatività che la manutenzione dei vari componenti sia principali che 
ausiliari. 
L’unità monoalbero è meccanicamente configurata con l’alternatore interposto tra la turbina 
a gas e la turbina a vapore. Fra l’alternatore e la turbina a vapore è inoltre interposto un 
giunto autosincronizzante. 
Sia la turbina a gas che la turbina a vapore sono dotate di un cuscinetto di spinta per 
controllare individualmente la posizione d’albero. I cuscinetti radiali sono due per la turbina 
a gas, due per l’alternatore e tre per la turbina a vapore. 
L’impianto è completo di sistemi elettrici di distribuzione interna, interruttori di macchina, 
trasformatori elevatori e sottostazione di connessione alla rete. 
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5.1.1.2. Dati di progetto dell’impianto 
 
Le garanzie previste per l’impianto sono le seguenti : 
 Potenza lorda ai morsetti del generatore  393700 kW 
 Consumo degli ausiliari (*)    6000 kW 
 Perdite trasformatori di Step-up e di unità  1970 kW 
 Potenza netta all’uscita del trasformatore  385800 kW 
 Rendimento netto     56.40% 
 
Per diverse composizioni del combustibile le garanzie varieranno di conseguenza. 
 
(*) Ausiliari considerati: 
• pompe alimento caldaia 
• pompe estrazione condensato 
• pompe di ricircolo caldaia 
• pompe del vuoto 
• pompe di reintegro torre 
• pompe di circolazione 
• ventilatori torre 
• pompe del ciclo chiuso 
• ausiliari del turbogas 
• ausiliari della turbina a vapore 
• ausiliari della caldaia 
• sistema iniezione chimica 
• perdite MV, BV e cavi I&C  
• perdite trasformatori ausiliari 
 








La turbina a gas tipo V94.3A 2 comprensiva dei suoi ausiliari è composta dalle seguenti 
parti: 
- Compressore 
- Turbina a gas 
- Camera di combustione anulare con sensori di fiamma 
- N. 24 bruciatori gas di tipo ibrido 
- Giunto di collegamento con albero intermedio al generatore 
- Viradore 
- Convogliatore dello scarico fumi caldi 
- Valvole, motori, servomotori per ausiliari turbogas 
- Isolamento termico 
- Strumentazione primaria turbogas 
- Sistema olio idraulico di comando organi di controllo 
- Sistema pulizia compressore 
- Sistema grenaggi turbogas 
- Sistema conservazione turbogas 
- Sistema blow-off con sistema pneumatico di comando 
- Sistema di attuazione palettatura serranda ingresso (IGV) 
- Sistema regolazione e alimentazione gas naturale 
- Sistema di controllo, supervisione e protezione turbogas 
- Sistema di supervisione turbogas e generatore elettrico 
 
Le turbine a gas Ansaldo Energia sono turbine monoalbero ad una cassa. Sono adatte 
all’azionamento dei generatori in impianti a carico di base e carico di punta e per macchine 
operatrici. Possono essere impiegate in cicli combinati e per la produzione di energia 
termica. Possono funzionare con combustibili liquidi, come oli leggeri o pesanti, o 





Figura 5.1. Turbina a gas tipo V94.3A2 - Sezione longitudinale 
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Palette fisse orientabili 
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Palette mobili compressore 
Palette fisse compressore 
Porta palette fisse I 













Diffusore aria compressore 
Assieme bruciatore 
Cassa esterna 2 
Camera di combustione 
Cassa esterna 3 
Assieme porta palette fisse di turbina 
Palette fisse di turbina 
Palette mobili di turbina 
Cuscinetto portante 
Cassa dei gas di scarico 
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Generatore elettrico (alternatore) 
 
Il complesso generatore è composto dal generatore elettrico e suoi ausiliari qui di seguito 
elencati: 
- Generatore sincrono trifase 
- Assieme cuscinetti di supporto rotore 
- Strumentazione di sistema 
- Refrigeranti idrogeno a bordo macchina 
- Camera anelli completa di sistema di ventilazione 
- N.6 isolatori terminali 
- N.18 TA. 
- Detector vibrazioni cuscinetti 
- Dispositivo di messa a terra albero rotore 
- Basamento generatore 
- Sistema eccitazione statica completa di trasformatore e regolatore di tensione 
- Complesso avviatore statico completo di trasformatore 
- Sistema olio tenute 
- SistemaH2 e CO2 
 














































Figura 5.2b: Assieme del generatore (terminali 3 in alto +3 in basso) 
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Avviatore statico e sistema eccitazione generatore 
 
Il generatore elettrico installato a Rosignano è dotato di un sistema di eccitazione 
completamente statico che fornisce la corrente continua al circuito di campo controllandone 
le prestazioni. Per l'avviamento della turbina a gas V94.3A2 il generatore stesso è fatto 
funzionare come motore da un avviatore statico. 
L' avviatore è completamente indipendente dal sistema di eccitazione pur esistendo tra i due 
sistemi uno stretto coordinamento. 
Durante la fase di avviamento l’avviatore riceve in sequenza dal sistema di automazione i 
comandi di start up e sarà lo stesso avviatore a fornire i comandi opportuni all’eccitatrice in 
questa fase. 
In particolare uno stretto coordinamento tra i sistemi di controllo di avviatore ed eccitatrice 
è assicurato durante la fase di avviamento del gruppo. 
Oltre al sistema di eccitazione l’avviatore è predisposto per interfacciarsi con gli 
interruttori/sezionatori a monte e a valle ed ovviamente con i sistemi di comando e 
supervisione di centrale. 
Le descrizioni dettagliate sono riportate nei rispettivi manuali operativi. 
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Turbina a vapore 
 
La turbina a vapore del tipo tandem compound  è composta dai seguenti componenti 
principali: 
- Sezione di alta pressione 
- Sezione combinata di media e bassa pressione con scarico assiale 
- Valvole di blocco e controllo di alta pressione 
- Valvole di blocco e controllo risurriscaldato 
- Valvole di  blocco e controllo seconda ammissione di BP 
- Valvole di drenaggio corpi turbina e linee vapore 
- Viradore 
- Strumentazione primaria 
- Sistema di controllo,supervisione e protezione turbina 
 
I sistemi ausiliari della turbina a vapore consistono di: 
- Sistema di lubrificazione e sollevamento cuscinetti in comune con turbogas e 
generatore elettrico 
- Sistema olio idraulico per comando valvole turbina 
- Giunto di sincronizzazione con relativo albero di trasmissione comune per turbina e 
generatore elettrico 
- Basamento per turbina a vapore 





La turbina a vapore installata sull’impianto di ROSIGNANO è costruita per la potenza di 
130 MW ed ha i seguenti dati tecnici al 100% del carico : 
- Velocità rotaz.  3000 RPM 
- Pressione amm. AP  117,0 bar 
- Temperatura amm. AP 558 °C 
- Pressione amm. RH  30,7 bar 
- Temperatura amm. RH 558 °C 
- Pressione amm. BP  0,057 bar 
- Temperatura amm. BP 35,4 °C 
 
La turbina a vapore, di tipo con risurriscaldamento, é alimentata con vapore vivo generato 
da una caldaia a recupero. E’ utilizzata per la produzione di energia elettrica. La turbina é 
accoppiata (nella configurazione detta “single shaft’) tramite una frizione (clutch) ad 
un’estremità dell’alternatore mentre all’altra estremità di quest’ ultimo é rigidamente 
accoppiata la turbina a gas. 
Con riferimento al sistema di identificazione delle centrali di generazioni di energia (KKS), 
il turboalternatore é suddiviso nelle seguenti sezioni: 
- M  Turboalternatore 
- MA  Turbina 
- MAA10 Sezione di alta pressione (AP) 
- MAB10 Sezione di media pressione (MP) 
- MAC10 Sezione di bassa pressione (BP) 
- MAD10 Supporto frontale cuscinetti 
- MAD20 Supporto cuscinetto reggispinta 
- MKA10 Alternatore 
- MAK  Viratore 
- MKD10 Supporto cuscinetto lato turbina 





Figura 5.3. Disegno di una turbina a vapore 
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Caldaia a recupero e sistema vapore principale 
 
 
Il generatore vapore a recupero è composto di tre livelli di pressione, entrambi a 
circolazione naturale senza sistema di post combustione. 
Le sezioni di alta e media pressione  della caldaia a recupero sono composte da un 
economizzatore, una parte evaporante, un corpo cilindrico e un surriscaldatore. 
La parte di bassa pressione è composta di un preriscaldatore, di un corpo cilindrico, di un 
evaporatore e un surriscaldatore. 
 Il vapore di alta pressione prodotto dalla sezione AP del generatore a recupero, alimenta 
direttamente il corpo di AP della turbina a vapore attraverso le valvole di blocco e controllo 
AP. Dopo l’espansione in suddetto corpo il vapore scaricato dal corpo di AP della turbina 
viene inviato al risurriscaldatore del generatore a recupero. 
Il vapore prodotto nella parte di media pressione  della caldaia a recupero insieme al vapore 
scaricato dal corpo di  alta pressione dopo risurriscaldamento viene inviato all’ingresso 
della sezione di media pressione della turbina a vapore attraverso le valvole di blocco e 
controllo vapore di media pressione della turbina. 
Nelle sezione di BP del generatore a recupero il condensato che proviene dal sistema 
condensato viene deaerato attraverso la torre di degasazione  che è installata nella parte 
superiore del corpo cilindrico di BP. Sia l’ossigeno disciolto che gli altri gas in-
_condensabili vengono scaricati in atmosfera attraverso gli sfiati della torretta degasante. 
Prima dell’ingresso nel corpo cilindrico di BP l’acqua proveniente dal sistema condensato 
passa attraverso il circuito di preriscaldamento composto dallo scambiatore acqua-fumi e 
prima dell’ingresso al camino. Per limitare al massimo il fenomeno di condensazione lato 
fumi il preriscaldatore è ottimizzato al funzionamento per mezzo di un circuito di 
ricircolazione  allo scopo di mantenere una temperatura del condensato in ingresso non 
inferiore a 60°C con il generatore funzionante a basso carico. 
Dal corpo cilindrico di BP l’acqua confluisce sull’aspirazione e delle pompe alimento 
mentre il vapore prodotto nel surriscaldatore di BP viene convogliato nel corpo turbina di 
BP attraverso il gruppo valvole di seconda ammissione in modo da poter aumentare la 




I banchi sono costituiti da tubi di scambio disposti verticalmente, con collettori e tubi di 
collegamento totalmente drenabili. E’ adottata la soluzione con casing e fasci tubieri 
sostenuti dall’alto dalle strutture portanti del GVR. I tubi di scambio sono dotati di alette 
segmentate saldate ad alta frequenza in continua al tubo base. 
Il passo tra i tubi di scambio è ottimizzato sull’impiego nel TG di gas naturale come unico 
combustibile. I tubi di scambio sono saldati in officina ai collettori inferiori e superiori in 
modo da formare l’elemento di scambio. 
Ogni elemento è formato da una, due o tre file (per i banchi RH fino a 4 tubi per elemento) 
longitudinali di tubi con i corrispondenti collettori superiori e inferiori. 
La disposizione dei tubi di scambio e “staggered” e lo scambio termico avviene 
controcorrente. 
I banchi di scambio termico sono modularizzati in componenti elementari detti “arpe” 
costituiti dal collettore inferiore, dal collettore superiore e dalle file di tubi di scambio 
termico in un numero variabile fra uno (1) e quattro (4) nel senso della profondità e un 




Valvole di by-pass turbina a vapore 
 
L’impianto è provvisto di un sistema di by-pass del vapore alla turbina dimensionato sul 
100% della portata e della pressione nominali. Le linee di by-pass interessano la sezione di 
alta pressione, il risurriscaldato caldo e la sezione di bassa pressione proveniente dal 
generatore a recupero. Ogni stazione di riduzione-by-pass è provvista di valvole riduzione 
pressione vapore e valvole di ottemperamento a mezzo dell’acqua proveniente 
rispettivamente dal sistema alimento e dal sistema condensato. 
Durante il funzionamento del circuito di by-pass di alta pressione il vapore viene ridotto e 
attemperato al valore di pressione/temperatura all’ uscita della sezione di  alta pressione 
della turbina a vapore. 
All’uscita delle sezione di risurriscaldamento il vapore viene ridotto e attemperato prima di 
essere  scaricato al condensatore principale. 
Il vapore prodotto nella sezione di bassa pressione del generatore a recupero viene scaricato 





In funzionamento normale il vapore scaricato dalla parte di bassa pressione della turbina a 
vapore viene condensato nel  previsto condensatore raffreddato ad acqua di mare  
additivata. 
Il condensatore è del tipo a doppio passo e doppio flusso con casse acqua separate, 
involucro rettangolare. Esso include la connessione di scarico dalla turbina, l’involucro 
della parte condensante, le piastre tubiere, i fasci tuberi, i diaframmi di sostegno dei fasci 
tuberi, la struttura di rinforzo involucro, la zona di estrazione aria e la zona di estrazione 
condensato o pozzo caldo. 
Il materiale base dei tubi scambiatori è composto da titanio come  quello delle piastre 
tubiere.I tubi vengono montati e connessi alle piastre tubiere mediante mandrinatura. 
Un sistema di pulizia mediante  palline di spugna provvede al mantenimento di un corretto 










Il sistema condensato è progettato per estrarre l’acqua formatasi dalla condensazione del 
vapore immesso o scaricato nel condensatore principale e trasferirlo mediante opportuno 
trattamento chimico e recupero di calore dai fumi di scarico del generatore a recupero al 
corpo cilindrico del la sezione di bassa pressione del generatore a recupero stesso. 
Il trasferimento viene eseguito a mezzo di due pompe di estrazione condensato ciascuna in 
grado di trasferire il 100% della portata nominale dell’impianto. 
Sulla linea di mandata condensato alla sezione di bassa pressione del generatore a recupero 
sono previsti degli stacchi per l’alimentazione delle linee di attemperamento delle valvole 
di by-pass di media e bassa pressione. 
Prima dell’ingresso al corpo cilindrico di bassa pressione il condensato viene  dirottato nel 
circuito di preriscaldamento e quindi attraverso il gruppo di valvole di regolazione del 
livello del corpo cilindrico stesso. 
Le pompe di estrazione condensato sono del tipo  centrifugo, verticale multistadio. Il 
motore elettrico abbinato è del tipo asincrono a velocità costante . 






L’acqua per alimentazione dei corpi cilindrici delle sezioni di media e di alta pressione del 
generatore a recupero viene ripresa dal corpo cilindrico/degasatore della sezione di bassa 
pressione e convogliata sull’aspirazione di due pompe alimento di capacità 100% ciascuna 
della portata richiesta al carico nominale dell’impianto. 
Le pompe sono del tipo orizzontale, centrifugo, multistadio accoppiate ad un motore 
elettrico asincrono a velocità costante. 
Nella configurazione normale quindi una pompa risulta in servizio mentre la seconda 
pompa è in stand-by. 
La pompa in servizio alimenta sia la parte di alta pressione del generatore a recupero 
mediante l’uscita dallo stadio finale  sia la media pressione del generatore mediante l’uscita 
ricavata dall’appropriato stadio intermedio del corpo pompa stesso. 
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Sistema acqua raffreddamento 
 
Il sistema acqua di circolazione consiste di : 
o un circuito principale composto da due pompe di circolazione, una torre di 
raffreddamento e il condensatore principale. 
o un circuito di make-up e raffreddamento utenze di impianto come il ciclo chiuso, 
raffreddamento lubrificanti e olio di lavoro delle turbine e gas e a vapore , circuiti 
idrogeno,olio tenute e  del generatore elettrico,alimentazione/raffreddamento pompe 
vuoto condensatore principale nonché  reintegro e mantenimento concentrazione Sali 
del sistema di raffreddamento principale. 
Il circuito principale è composto da due pompe al 50% di capacità , verticali, centrifughe, 
accoppiate con motore asincrono a velocità costante . 
Per quanto sopra è possibile funzionare a carico ridotto con una sola pompa in servizio con 
inserito anche solamente metà condensatore. 
Il circuito di make-up è alimentato dalla tubazione acqua di mare dello stabilimento 
attraverso un filtro ed è composto da due pompe di make-up che alimentano i circuiti di 
raffreddamento sopra citati, scaricando alla fine nella vasca torri una quantità di acqua di 
reintegro di circa 1600 mc/h. 
La torre di raffreddamento in cemento armato è di tipo a tiraggio indotto controflusso ed è 
composta da sei celle corredate ciascuna di ventilatore con riduttore, giunto cardanico e 
motore a doppia velocità. 
L’acqua è portata all’altezza di ciascuna cella da tubi distributori e  diffusa mediante ugelli 
su tutta la superficie della cella, dove è  investita in controflusso dall’aria aspirata dal 
ventilatore presente nella cella. Prima di arrivare al ventilatore l’aria carica di particelle di 





Sistema acqua raffreddamento in ciclo chiuso 
 
Il sistema è in grado di raffreddare tutte le utenze asservite nelle condizioni più severe di 
funzionamento cioè al massimo carico previsto e alla temperatura ambiente più gravosa. 
Il sistema è composto da due pompe  centrifughe di tipo orizzontale, ciascuna con capacità 
del 100% del valore nominale dell’impianto, per cui una è normalmente in servizio e la 
seconda è in stand-by. 
Due scambiatori del tipo a fascio tubero sono previsti di cui uno normalmente in 
funzionamento che provvede a mantenere nei limiti di progetto la temperatura dell’acqua in 
circolazione all’ingresso alle utenze asservite. 
Un serbatoio di accumulo è previsto al punto più alto del sistema e collegato al collettore di 
aspirazione delle pompe in modo da reintegrare  con sistema a gravità eventuali piccole 
perdite d acqua di raffreddamento nel circuito o nelle utenze. L’acqua di reintegro della 
suddetta cassa proviene dal sistema distribuzione acqua demineralizzata  attraverso una 
valvola pneumatica di regolazione del livello. 
L’acqua circolante nel sistema è opportunamente additivata con componenti anticorrosione 
onde evitare danneggiamento degli scambiatori delle varie utenze. 
 
 
Sistema estrazione aria dal condensatore principale 
 
Il sistema estrazione aria provvede alla estrazione degli incondensabili dal condensatore 
principale trasportati dal vapore di scarico durante il normale funzionamento del gruppo. 
Il sistema consiste di due pompe del vuoto ognuna calcolata per il 100% della portata 
richiesta sia in fase di avviamento che al massimo carico. 
Ciascuna pompa è installata con accessori autonomi e le necessarie connessioni per l’acqua 
di raffreddamento, l’acqua del circuito di tenuta e per scarico all’atmosfera del serbatoio di 
separazione. 
Durante la fase di avviamento dell’impianto onde favorire un più rapido raggiungimento 
delle condizione di vuoto necessarie è possibile operare con le due pompe in servizio. 
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5.1.2. Principali problemi avvenuti nelle fasi di montaggio e avviamento 
 
Qui di seguito viene data una breve descrizione dei principali problemi che si sono 




• Condizioni del sottosuolo diverse da quanto previsto: 
o in fase di scavo è stata trovata l’acqua ad una profondità molto inferiore 
rispetto quanto si pensava. Il problema è stato affrontato sul momento e non 
è stato registrato come Non Conformità in quanto non veniva considerato 
come tale; 
o in fase di scavo sono state trovate enormi quantità di amianto, il cui 
smaltimento, eseguito a norma di legge, ha comportamento notevoli oneri da 
parte di Ansaldo Energia. 
Queste problematiche hanno determinato un ritardo di circa 3 mesi rispetto 
al programma prestabilito, ma si ritiene sostanzialmente che fosse il “dazio” 
da pagare ai vincoli che il cliente aveva posto sul numero e sulla 
localizzazione dei prelievi necessari per l’analisi preliminare del sottosuolo. 
 
• Armatura cavalletto turbina 
si è verificato un problema nella realizzazione del cavalletto (Società Civile non 
avvezza alla realizzazione di queste opere – problemi sul posizionamento 
ravvicinato dei ferri di armatura) in quanto manca una procedura specifica che 
descriva esattamente come comportarsi e quale è la sequenza delle operazioni da 
eseguire; l’utilità di tale strumento è ritenuta ancora maggiore in relazione alla 
scarsa esperienza dell’appaltatore sull’oggetto specifico della costruzione. 
 
• Problema di pitturazione relativamente alla carpenteria: 
i pezzi di carpenteria sono stati acquistati già pitturati. Inoltre la pittura è sembrata 
essere non idonea e malamente applicata. Questi fatti, unitamente all’inevitabile 
maneggiamento in fase di montaggio, hanno comportato un risultato finale poco 
soddisfacente per il cliente.  
L’opportunità di acquistare pezzi già pitturati o di pitturarli in cantiere può essere 
valutata in funzione delle esigenze espresse dal cliente in merito al livello di qualità, 
e/o in base a precedenti esperienze con lo stesso cliente. 
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• Errato materiale d’apporto per la saldatura dello schermo del condensatore: 
questo problema è stato causato da una mancanza di attenta lettura delle 
informazioni contenute nel progetto, in cui si specificava che, per quella saldatura, 
era necessario utilizzare un materiale diverso da quanto solitamente utilizzato. 
Peraltro si ammette anche un comportamento in qualche modo “autoreferenziale” 
del personale di cantiere, che autonomamente ha scelto di proseguire con il 





• Accessibilità limitata del carroponte del turbogas: 
in fase di avviamento ci si è resi conto che il carroponte non era in grado di accedere 
a tutte le zone per cui era stato progettato in quanto una passerella interferiva con il 
suo percorso, non potendo così movimentare correttamente il turbogas. Il problema 




il sistema di by-pass, così come è stato progettato e montato, inviava vapore sulla 
turbina, le cui palette, in fase di avviamento, hanno subito gravi danni. Il problema è 
stato risolto cambiando la posizione della pigna. Le registrazioni di questa 
problematica sono costituite dal fitto scambio di mail con l’ingegneria di sede, ma 
non si trova traccia sulle NC. 
 
• Contaminazione da parte di acqua di mare: 
questo problema è stato causato dalla presenza di un tubo danneggiato del 
condensatore. La gravità dell’evento non è imputabile tanto alla rottura di un tubo 
(fatto di per sé comune), quanto piuttosto al mancato utilizzo della strumentazione 
chimica atta a rilevare il tasso di salinità del circuito, potendo così evitare gravi 
danni; tale mancato utilizzo è prevalentemente riconducibile alla necessità di 
comprimere al massimo i tempi nel tentativo di recuperare i ritardi accumulati, per 
cui si parte con l’avviamento anche quando l’impianto è completato solo al 50%. 
Sulle cause tecniche della rottura non c’è completa sintonia fra cantiere e ingegneria 
di sede 
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• Tenute interne dell’idrogeno dell’alternatore: 
la stesso problema si è già verificato sull’impianto di Voghera, ma la mancanza di 





Sintesi temporale dei principali eventi 
 
Fino a Marzo 2005 
 Continua attività di pompaggio acqua di falda nella rete "Rosen" per tutte le fondazioni 
al di sotto di quota -2,5 m., imprevisto che ha causato ritardo nell'avanzamento dei 
lavori. 
 Il reperimento ancoraggi per strutture secondarie Sala Macchine ha causato ritardi. 
 Ritardi nell'esecuzione dello spostamento delle tubazioni "Rosen" interferenti con filo A 
fondazioni Sala Macchine, causa modifiche ed approvazione "Rosen". 
La modifica delle tubazioni ha determinato difficoltà di accessibilità al cantiere. 
 Sistematica mancanza di risorse dell’Impresa C.L.C. ha causato significativi ritardi su 
quasi tutte le aree di lavoro. 
 Ritardi causati dalla situazione meteorologica (gelo e maltempo). 
 Il permesso di Roselectra per la demolizione del canale di scarico “Rosen” ha implicato 
attività Solvay sulla porzione rimanente. 
 Riqualificazione lotti materiale di riempimento. 
 L’indisponibilità mezzi di scavo ha causato ritardi sulle attività di rinterro (con 
conseguente ritardo delle opere civili adiacenti) e sulla posa tubazioni in vetroresina. 
 Porzioni di rinterro non sono state eseguite in accordo alle specifiche causa l'emergenza 
montaggio strutture metalliche. 
 Accessibilità al Cantiere severamente compromessa causa ritardi delle opere civili. 
 Consegna al Site delle strutture metalliche in ritardo rispetto al programma. 






Mese di Aprile 2005 
 Innumerevoli modifiche sugli inserti e i ferri di armatura hanno ritardato il getto del 
turbogruppo 
 Problematica pitturazione e saldatura sulle carpenterie di sala macchine determinano 
ritardi sulla fornitura e montaggio. 
 Inaspettata e ingiustificata riduzione del personale C.L.C. determina ulteriori ritardi 
sulle lavorazioni civili. 
 Mancanza di programmazione e scarse risorse determinano ritardi nell'attività tubi in 
GRP. 
 
Mese di Maggio 2005 
 I ritardi cumulati da vari contrattori (opere civili, strutture metalliche) determinano 
difficile accessibilità al Cantiere ed alla esecuzione dei lavori. 
 
Mese di Giugno 2005 
 La limitata disponibilità di materiale per il rinterro ha continuato a creare ritardi 
imprevisti. 
 Attività civile ferma da più di una settimana nella zona dell’Edificio Elettrico HRSG e 
dello District heating dovuto alla presenza di materiale contaminante nel sottosuolo. La 
Solvay ha preso carico per rimuovere lo stesso. 
 Ritardi nella installazione della carpenteria di Sala Macchine causando sovrapposizione 
delle attività civili e slittamento su altre attività sia meccanica che civile. 
 Fermo lavori su tubazioni interrati linee antincendio dovuto a esigenza Solvay per i 
lavori di manutenzione durante la fermata dell’impianto esistente. 
 
Mese di Luglio 2005 
 Fermo lavori su tubazioni interrati linee antincendio dovuto a esigenza Solvay per i 
lavori di manutenzione durante la fermata dell’impianto esistente. 
 Nuovo ritrovamento di Amianto causa il fermo lavori su tubazioni vetroresina nell’area 
ovest Sala Macchine. Il fermo lavori tuttora in essere ha raggiunto le 2 settimane. 
 Ritardi nella installazione della carpenteria di Sala Macchine (CFM continua a 
revisionare il programma di montaggio) causando sovrapposizione delle attività civili e 
slittamento su altre attività sia meccanica sia civile. 
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 Collaudo Carroponti e edificio Sala Macchine imponeva l’evacuazione di tutto il 
personale operante nell’area con conseguente cumulo di ritardi. 
 Ritardi nelle consegne/inizio montaggi del Condensatore provocano il ritardo del 
completamento delle pavimentazioni all’interno della Sala Macchine. 
 
Mese di Agosto 2005 
 I ritardi accumulati dai vari contrattori (opere civili, strutture metalliche) continuano a 
determinare la difficile accessibilità al Cantiere ed alla esecuzione dei lavori 
particolarmente il montaggio delle macchine rotanti (TG, GEN,TV). 
 Tutti i lavori di rientrro in cantiere sono stati fermati per alcune settimane a cause di 
mancanza di materiale adeguato per lo scopo. 
 Fermo lavori su tubazioni interrati linee antincendio dovuto a esigenza Solvay per i 
lavori di manutenzione durante la fermata dell’impianto esistente 
 I continui ritardi nella installazione della carpenteria di Sala Macchine hanno causato 
delle sovrapposizioni delle attività civili/meccaniche e slittamento su altre attività sia 
meccaniche che civili. 
 Ritardi nelle consegne/inizio montaggi del Condensatore provocano il ritardo del 
completamento delle pavimentazioni all’interno della Sala Macchine. 
 Tutte la attività di montaggio sono afflitte de una significativa riduzione del personale 
dovute al periodo di “Ferie” istituzionale. 
 
Mese di Settembre 2005 
 Il vero ed unico fatto critico che trascina in notevole ritardo le varie attività meccaniche 
ed elettrostrumentali sono le opere civili, causato della mancanza di risorse dell’impresa 
civile presente in cantiere. In questa fase critica del progetto, l’impresa continua a non 
aumentare il personale operante (nel rispetto del programma TARGET concordato con 
Ansaldo) malgrado l’insistenza ed i numerosi tentativi di AEN  
 Fermo lavori di scavi lato ovest impianto dal 02.09.2005 per più di dieci giorni causa 
ritrovamento materiali inquinanti. 
 Altri ritardi cause maltempo e piogge si possono aggiungere ai ritardi sopra citati. 
 Mancanza d’informazioni progettuali da parte dell’Ingegneria Ansaldo che segue la 




Mese di Ottobre 2005 
 I ritardi accumulati e la non performance dell’appaltatore civile determinano 
significativi ritardi ai lavori meccanici ed elettrostrumentali nelle varie aree, soprattutto 
nell’area pipe rack lato ovest e nelle aree edifici di controllo.  
 Ritardo accumulato nel montaggio del trasformatore (Step-Up) dovuto al ritardo dello 
specialista ABB, il quale era previsto per il 26.10.2005.  
 Ritardo di un mese sul montaggio del Generatore, causa aggiustaggio “Traferro” 
(distanza tra il Rotore e l’avvolgimento Statore). Lo stesso causa ritardi consequenziali 
sull’assiemaggio della Turbina a Vapore. 
 Ritardo sulla Turbina a gas, causa modifiche tubazioni Blow-off, raffreddamento e 
drenaggi dovute a errate prefabbricazioni. 
 Il fermo lavoro civili in diverse area a causa dell’inidoneità dei ponteggi secondo 
standard di sicurezza causa un ritardo sul completamento dei Buildings di controllo di 
oltre una settimana. 
 La significativa mancanza di coordinamento tra le varie discipline ingegnieristiche ha 
provocato estese modifiche ed implementazione di soluzioni onerose sia 
tempisticamente che economicamente. 
 
Mese di Novembre 2005 
 Mancata interfaccia e coordinamento su sistema antincendio in Sala macchina tra 
l’ingegneria ed il fornitore. 
 Ritardi nel completamento della chiusura della Turbine Hall hanno determinato un 
ritardo nella costruzione delle pareti in cartongesso dell’edificio elettrico e un 
conseguente ritardo per l’installazione dei quadri 6KV e DCS. 
 Definizione dettagli costruttivi della struttura di collegamento tra Rosen/Roselectra ne 
hanno causato il ritardo per invio/installazione. 
 Il Cantiere è stato flagellato dal maltempo per almeno 10 giorni nel corso del mese di 
Novembre causando lo slittamento sul completamento di diverse attività. 
 Mancanza bulloneria per il collegamento tubazioni GRP ed equipment causa 
significative difficoltà al Contrattore ingaggiato. 
 Il contrattore per il trattamento olio Trafo non è all’altezza della situazione (risorse 
limitate ed attrezzature non idonee). Questa condizione ha determinato nel complesso 
un mese di ritardo sulle specifiche attività. 
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 Le piastre di fondazione pompe estrazione condensato sono sbagliate. Ritardi sulla 
specifica attività sono da prevedere. 
 
Mese di Dicembre 2005  
 Flussaggio olio - Per poter iniziare il flussaggio olio entro il 27/12/2005, il personale di 
avviamento doveva essere disponibile alla data prevista ma non lo era, (inviato in 
cantiere il 09.01.2006) 
 Il maltempo (neve e vento) nel arco del mese di Dicembre ha causato ritardi e  
slittamenti sul completamento di diverse attività. 
 Chiusura Natalizia e di fine Anno (24/12 – 26/12) & (31/12/05 – 02/01/06), giorni 
definitivamente perduti 
 Montaggio Caldaia: La prova idraulica ha slittato per ritardi dovuti alla  mancanza del 
personale operativo di Ansaldo Caldaie. 
 Montaggi Elettrostrumentali: La mancanza del personale operativo delle imprese 
elettrostrumentali ha causato dei ritardi. 
 Montaggio Strutture (CFM): Il ritardo nella consegna delle strutture ausiliarie tipo 
grigliati, corrimani e scale d’accesso su rack e impalcati interni sala macchine hanno 
causato dei ritardi ed extra oneri. 
 
Mese di Gennaio 2006 
 Montaggio Caldaia: La prova idraulica continua ha slittato nuovamente per ritardi 
dovuti alla  mancanza del personale operativo di Ansaldo Caldaie. 
 Montaggi Elettrostrumentali: La mancanza del personale operativo dell’imprese 
elettrostrumentali ha causato ulteriori ritardi. 
 
Mese di Febbraio 2006 
Ritardi delle attività Elettrostrumentali dovute alle carenze della mano d’opera per le 
operazioni di: 
 Tiraggio Cavi 
 Cablaggi 
Montaggio HRSG 
 Le prove idrauliche hanno subito uno slittamento di alcuni giorni per poter combinare 
il collaudo della “media “boiler/BOP e della HP boiler/BOP. 
 Riparazione e ricostruzione valvola Ø18“. 
 119 
Sottostazione 380Kv 
 Ritardo del commissionino Siemens (problemi di software, protezioni etc.) 
 Le attività vengono sospese durante il weekend. 
Lavaggi acidi & Soffiature ad aria: I nuovi input forniti da avviamento per le due attività 
lavaggi 20-3-06 e soffiature 30-3-06 appaiono eccessivamente “a ridosso”. 
 
Mese di Marzo 2006 
 Problematiche relative alla evacuazione reflui dei lavaggi acidi. 
 A causa del susseguirsi delle votazioni “Politiche 09.04.2006 e della Pasqua 
16.04.2006, i subappaltatori hanno segnalato una significativa “defezione” del 
personale per i citati periodi. 
 
Mese di Aprile 2006 
 Montaggio: a causa della sequenza Elezioni Politiche, Pasqua, 25 Aprile, le attività di 
completamento montaggio hanno subito alcuni ritardi (BOP tubazioni inferiori), (HRSG 
finiture). Le attività che sono riprese regolarmente solo il 20/04/06 (con un’ulteriore 
parziale fermata durante il weekend 25 Aprile) sono state riverificate alla luce delle 
risorse disponibili e rischedulate su nuove date di completamento. 
 Le attività elettro-strumentali e civili non hanno subito particolari rallentamenti. 
 Commissioning: il mese di Aprile è stato caratterizzato dalle attività di lavaggio Boiler 
e soffiature (ad aria) che per la parte soffiature è ancora in corso oggi. Le attività di 
Commissioning sul percorso parallelo proseguono senza particolari criticità ad 
esclusione delle Torri di raffreddamento, dove, a seguito di una fornitura (Solvay) di 
acqua contaminata, sono stati persi circa 10 giorni. Tale attività è stata comunque 
recuperata e le Torri saranno disponibili in tempo utile. 
 La limitazione come “tempo di soffiatura” a sole 12 ore al giorno ha allungato i tempi 
di completamento di tale attività per cui la fase “ripristini” che la seguirà risulterà 
estremamente “critica”. 
 Commissioning dell’Auxiliary Boiler è stata rimandata a seguito impegno di Roselectra 






Mese di Maggio 2006  
Niente da segnalare sul montaggio. 
 
Mese di Giugno 2006  
Fermo attività d’avviamento dal 12.06.2006 fino al 30.06.2006 dovuto a quanto di seguito. 
 
1. Vibrazione Generatore 
 A seguito di forti vibrazioni sui cuscinetti Alternatore l’Ingegneria, dopo aver 
analizzato le stesse, ha deciso per lo smontaggio delle tenute Olio ed Idrogeno per la 
verifica dei giochi.  
 Dopo la verifica l’Ingegneria ha deciso di far allargare i giochi delle tenute olio. 
 In relazione a quanto sopra l’ingegneria TV ha deciso di verificare l’allineamento 
Clutch. 
 
2. Pompe Acqua Alimento 
 Rottura della tenuta Meccanica di una pompa; è intervenuto lo specialista del 
fornitore e la pompa è stata inviata alla Termomeccanica. Questo ha comportato 
ritardi. 
 Durante la verifica dell’altra pompa si è riscontrata la piegatura dell’albero, e stata 
spedita anche questa alla Termomeccanica il 23.06.2006 mattina con lo stesso 
metodo.  
 La prima pompa è arrivata in cantiere il Sabato 23.06.2006 sera ed e stata rinviata 
immediatamente il giorno successivo alla Termomeccanica per spinare i cuscinetti, 
come raccomandato dalla stessa Termomeccanica.  
 Giovedì 29.06.2006 la pompa ulteriormente riparata è arrivata in cantiere. La stessa 
e stata re-installata e collegata entro il 30.06.06. 
 
3. Antincendio 
 Un tempo molto piu lungo di quanto stimato e stato necessario per il completamento 
del commissioning “Antincendio”. Il personale “SANCO” e stato formalmente 
richiamato in cantiere dopo una inappropriata dipartita. 
 
Mese di Luglio 2006 
 Rottura palette ultimo stadio BP (N. 7) Turbina Vapore - 18.07.2006 
 Danni alle palette MP Turbina Vapore - 22.07.2006. 
 Ispezioni palette AP Turbina Vapore - 27.07.2006. 
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Mese di Agosto 2006  
Fermo attività di avviamento e di cantiere causa di: 
 Rottura palette “BP” Turbina Vapore. 
 Danneggiamento palette MP & HP Turbina Vapore a seguito presenza di graniglia 
metallica nelle tubazioni. 
 Conseguentemente le attività svolte (a rimedio delle problematiche di cui sopra) sono 
state le seguenti: 
 Ispezioni endoscopiche tubazioni e collettori caldaia HRSG 
 Ispezioni endoscopiche tubazioni ciclo. 
 Preparazione tubazioni e valvole per ulteriore soffiatura  a vapore. 
 Montaggio silenziatori con i relativi basamenti in C.A. per la soffiatura. 
 Esecuzione soffiatura 
 Ri - ispezione caldaia e BOP 
 Ripristini HRSG, BOP e Turbina 
 
Mese di Settembre 2006  
 Causa rottura un tubo del condensatore e la fuga d’acqua mare, il sistema Condensato è 
stato inquinato e di conseguenza anche la Caldaia. 
 
Mese di Ottobre 2006  
 Sono continuate le operazioni di pulizia dei sistemi inquinati 
 Intervento di verifica STF su tutti i tubi del Condensatore (tenuta mandrinature + 
EDDY Current test). 
 Ulteriore modifica “Dump tube” media pressione ed eliminazione schermo 
precedentemente installato. 
 
Mese di Novembre 2006 
 Terra Generatore 
 Flexibility Test 
 Inserimento coordinate 
 Cedimento strumentazione di macchina (termocoppie). 
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5.1.3. Analisi NC 
 
 
   
   


















Difetto non in 
elenco 
Cod Componente num NC AA AB AC AD AF AG AH AZ 
A Alternatore 25 12 2 1 4  3  3 
C Caldaia 2  1 1      
ED Opere edili 7 3 3  1     
P Impianto 46 11 5 1 1 1 8 7 12 
S Turbogas 11 3 1  4  2 1  





































































































5.1.4. Considerazioni finali 
 
Per il caso di Rosignano, come si può vedere dai dati riscontrati, il numero delle non 
conformità è risultato pari a 112. Questo dato, se riferito a tutto l’arco di lavoro (circa 24 
mesi), dimostra come la sola registrazione delle non conformità non è in alcun modo 
sufficiente a tenere conto di tutti i problemi che si verificano in Cantiere. 
In termini numerici si parla, mediamente, di poco più di una NC alla settimana. 
Per quanto un cantiere possa lavorare bene ed essere efficiente, difficilmente si avrà un solo 
problema alla settimana. 
In effetti una spiegazione a questi dati può essere data dal fatto che non tutti i problemi 
incontrati durante le fasi di montaggio e avviamento dell’impianto possono essere 
riconducibili a NC, anzi, la maggior parte riguarda eventi di carattere gestionale e 
organizzativo. 
Questo fatto dovrà essere inevitabilmente tenuto conto nella definizione del processo di 
patrimonializzazione, il quale dovrà essere tale da raccogliere, rielaborare e riutilizzare tutte 
le informazioni provenienti dal cantiere, di qualunque nature esse siano. 
D’altra parte se provassimo a registrare come NC tutte le problematiche sopra descritte e 
riscontrate sulla base dell’analisi della documentazione ufficiosa e delle interviste svolte, 
troveremo pochissime NC, a dimostrazione di quanto appena detto. 
Pertanto il limitato numero di NC non è da imputarsi alla negligenza da parte degli addetti 
in cantiere, bensì al sistema di gestione che attualmente non prevede una registrazione 
completa e sistematica di tutti gli Eventi di cantiere. 
Più avanti si darà una definizione specifica del concetto di Evento, tale da tenere in 
considerazione tutto ciò che deve e può essere raccolto in quanto utile ai fini della 
patrimonializzazione. 
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5.2. Il cantiere di Sparanise 
 
 
5.2.1. Breve descrizione della commessa 
 
CALENIA ENERGIA ha commissionato ad Ansaldo Energia la realizzazione completa 
della Centrale costituita da due insiemi funzionalmente indipendenti, indicati come 
“moduli” da circa 400 MW ciascuno, secondo la formula “chiavi in mano”. 
 
Ogni modulo è costituito dai seguenti componenti e sistemi principali: 
o Complesso turbina a gas tipo V94.3A2 da circa 250 MW 
o Complesso turbina a vapore da circa 130 MW 
o Generatore di vapore a recupero a tre livelli 
o Condensatore ad aria 
o Generatore elettrico per turbina a gas 
o Generatore elettrico per turbina a vapore 
o Trasformatore elevatore 
o Sistema di automazione e supervisione 
o Parti elettriche di impianto 
o Rete elettrica di distribuzione 
o Rete di distribuzione fluidi 
 
La realizzazione ha riguardato tutte le opere civili e tutti i sistemi ausiliari necessari al 
corretto funzionamento. 
L’impianto dipende da connessioni esterne esclusivamente per la disponibilità di gas, acqua 
di pozzo, acqua potabile e per il collegamento alla rete elettrica Nazionale. 
La realizzazione ha compreso le attività di: 
o Progettazione 
o Fornitura, imballaggio, trasporto in sito componenti e apparecchiature ausiliari e 
materiali 
o Costruzione in sito 
o Prove ed Avviamento necessarie per pervenire al collaudo finale della centrale per 










Figura 5.6. Organigramma dell’Appaltatore 
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5.2.2. Considerazioni sul cantiere e principali problemi incontrati 
 
L’impianto è costituito da due gruppi gemelli da 400 MW, costituiti ciascuno da TG, TV, 
condensatore ad aria. 
Il Cliente è CALENIA ENERGIA 
 
I tempi di lavoro possono essere così riassunti: 
 6/04 - 12/04 programmazione opere civili; 
 12/04 - 6/05 verifiche archeologiche; 
 6/05 inizio attività di cantiere; 
 6/06 consegna prime porzioni di impianto all’avviamento; 
 5/07 consegna al cliente; 
 
I principali problemi non si sono avuti tanto per la parte elettrica quanto per quella 
meccanica e civile; per quanto riguarda le opere civili, esse sono state suddivise in più lotti 
e appaltate a diversi piccoli fornitori locali, i quali hanno creato qualche problema per la 
scarsa competenza dimostrata. 
Un problema generale a livello di Cantiere è il mancato rispetto dei tempi di 
programmazione, soprattutto per l’avviamento, per cui capita di dover rivedere i programmi 
con cadenza quasi quotidiana. 
Un altro problema è dato dalla gestione delle Non Conformità; poiché esse sono visibili 
anche da parte del cliente, capita di decidere di non aprirle per evitare che il cliente le veda. 
Le Non Conformità vengono distinte in due principali categorie: 
 
• Non Conformità maggiori,per le quali è contemplato l’intervento del cliente; 
• Non Conformità minori, per le quali sono stabilite le prassi operative per la relativa 
risoluzione. 
 
Non sono previste NC di tipo organizzativo, questo significa che non si tengono di 
particolare conto gli aspetti gestionali. 
Inoltre i tempi per la risoluzione delle Non Conformità sono eccessivamente lunghi. Le NC 
di Sparanise sono circa 70 e sono tutte chiuse, a differenza di altri cantieri. 
Per quanto riguarda la registrazione delle informazioni di Cantiere da inviare alla sede ai 
fini della patrimonializzazione, si parte dal presupposto che le attuali figure che operano in 
Cantiere non hanno il tempo materiale per “fermarsi” a descrivere l’evento. La soluzione 
sarebbe quella di prevedere una persona (Knowledge Engineer) che sia autonoma, 
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possibilmente di grande esperienza ricettiva, tecnicamente preparata e possibilmente che 
“aiuti” il Cantiere, in modo da non costituire un “peso” alla routine quotidiana. Inoltre il 
KE dovrebbe essere un soggetto propositivo, in modo da individuare anche eventi non 
direttamente a lui segnalati da altri. 
L’avviamento utilizza il “problem report” (rapporto di anomalie), anche se spesso non 
viene eseguito per mancanza di tempo. A questo proposito sarebbe da seguire l’esempio di 
SIEMENS che gestisce i “problem report” con una struttura di sede costituita da un 
“puscher” che risolve i problemi e risponde direttamente alla direzione. 
Gli eventi più eclatanti sono stati la rottura di due cuscinetti (all’avviamernto del Turbogas) 
e i problemi avuti all’impianti di demineralizzazione, tutt’ora non risolti.  
Le DRN emesse sono state circa 180, di carattere impiantistico e meccanico; si tovano 
quasi tutte su carta e forniscono l’input per la redazione degli AS BUILT, i quali vengono 
realizzati in seguito. 
Per quanto riguarda le RRMM il programma che le gestisce è Mascom, che contiene 
moltissime informazioni di carattere tecnico, tuttavia il problema è che le registrazioni sul 
programma non vengono fatte in maniera sistematica e ciò comporta che le informazioni 
contenute attualmente risultano frammentarie e quindi poco utili. E’ opinione di tutti che le 
RRMM rientrino anche loro all’interno del concetto di evento. 
Infine le punch list, che rappresentano tutto ciò che rimane da fare. Vi sono elementi che 
finiscono sistematicamente nelle Punch List, in quanto non sono elementi di carattere 
funzionale (es le scalette per salire sul tetto) ma che il cliente chiede sempre. Si tratta di un 
file di excel che viene aggiornato da AEN e Cliente. Per Sparanise ve ne sono 1600 e 
vengono redatte in seguito alla consegna dell’impianto. 
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5.2.3. Analisi NC 
 
Numero di NC raggruppate per tipo e per componente 
   
   


















Difetto non in 
elenco 
Cod Componente num NC AA AB AC AD AF AG AH AZ 
A Alternatore 4 1 1    1  1 
C Caldaia 7 1    1  2 3 
ED Opere edili 19 4 3  1   3 8 
P Impianto 16 3 1  3 3 1 3 2 
S Turbogas 16 6 1  2  2 1 4 




































































































Rappresentazione grafica NC “Sparanise” 
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5.2.4. Confronto tra Rosignano e Sparanise 
 
  AA AB AC AD AF AG AH AI AZ TOTALE 
  Sp Ro S R S R S R S R S R S R S R S R S R 
A Alternatore 1 12 1 2  1  4   1 3     1 3 4 25 
C Caldaia 1   1  1   1    2    3  7 2 
ED Opere edili 4 3 3 3   1 1     3    8  19 7 
P Impianto 3 11 1 5  1 3 1 3 1 1 8 3 7   2 12 16 46 
S Turbogas 6 3 1 1   2 4   2 2  1 1  4  16 11 





 ALTERNATORE CALDAIA OPERE EDILI IMPIANTO TG TV 
 S R S R S R S R S R S R 
AA 1 12 1  4 3 3 11 6 3 3 11 
AB 1 2  1 3 3 1 5 1 1 1  
AC  1  1    1     
AD  4   1 1 3 1 2 4 1 2 
AF   1    3 1   1  
AG 1 3     1 8 2 2 2 6 
AH   2  3  3 7  1  1 
AI         1  1  
AZ 1 3 3  8  2 12 4  2 1 
 






















5.3. Il Cantiere di Vado Ligure 
 
 
5.3.1. Descrizione generale e layout impianto 
 
L’Impianto di Vado Ligure sorge nei municipi di Vado e Quiliano sulla costa sudovest di 
Genova, in Liguria. E’ composto da 4 unità termiche convenzionali in tandem con una 
turbina a vapore Ansaldo da 320 MW con palette da 33.5 pollici all’ultimo stadio e con 
risurriscaldatore e condensazione finale. Le unità 3 e 4 sono state aggiornate per 
raggiungere emissioni standard. 
L’Unità Termica Convenzionale n°1 è stata convertita in un Ciclo Combinato (CC) in 
configurazione 2+1. Questo nuovo impianto è stato realizzato con due Turbine a Gas 
V94.3A2, due nuovi HRSG ed una nuova turbina a vapore installata sulle fondamenta 
esistenti dell’unità 1. Tutto l’impianto (HRSG, nuova Turbina a Vapore, Ciclo termico con 
il suo equipaggiamento ed i suoi sistemi, generatori elettrici e sistema elettrico) èstato 
progettato per la turbina a gas V94.3A4 e verificato con la V94.3A2. 
L’impianto è stato fornito chiavi in mano con il requisito funzionale di generare circa 800 
MW di potenza elettrica. Esso comprende i seguenti sistemi ed componenti principali:  
- n. 2 Turbina a gas V94.3A2; 
- n. 1 Turbina a vapore; 
- n. 2 Generatori elettrici WY23Z-109 accoppiati alla TG; 
- n. 2 Generatore di vapore a recupero di calore (di tipo orizzontale). 
 
Tutti i sistemi di impianto sono studiati, progettati e forniti con le necessarie sicurezze, 




I nuovi componenti/sistemi installati presso il sito di Vado Ligure sono i seguenti. 
 
• Turbina a gas. 
• Turbina a vapore: 
il progetto di Vado Ligure ha consentito la trasformazione della turbina a vapore 
RH Ansaldo costruzione TG42 di tecnologia ad azione, codice D6 costituita da una 
sezione AP/MP a flussi contrapposti e due flussi di scarico BP, della potenza 
nominale di 320 MW, per essere utilizzata nel nuovo impianto a ciclo combinato a 
tre livelli di pressione, in configurazione multi shaft con due turbogas V94.3A2. 
A valle della trasformazione la turbina eroga una potenza di circa 275 MW. 
La trasformazione prevede la fornitura di nuova turbina ed il riutilizzo di un numero 
di componenti abbastanza limitato dell’impianto esistente. 
La nuova sezione di AP/MP, basata sulla tecnologia a reazione, ed a flussi 
contrapposti, ha sostituito la preesistente mantenendo le stesse interfacce di quella 
della macchina originale verso i supporti numero 1 (cassa comando) e numero 2. 
Le due valvole di emergenza del vapore surriscaldato sono imbullonate alla 
semicassa esterna superiore, una su ciascun lato, mentre le due valvole di controllo 
sono alloggiate in una cassa valvole saldata alla semicassa esterna superiore stessa. 
Le due valvole combinate del risurriscaldato sono sistemate una su ciascun lato 
della macchina e collegate alla cassa di AP/MP mediante tronchetti flangiati. La 
sistemazione della nuova sezione di AP/MP avviene all’interno della fossa esistente 
del cavalletto, senza richiedere modifiche sull’opera civile. La sezione di BP, 
collegata allo scarico di MP per mezzo del crossover originale, si presenta 
esternamente identica alla preesistente, è del tipo a reazione a doppio flusso di 
scarico. L’alternatore, se pur oggetto di attività di revamping, è rimasto quello 
originale. 
 
• Generatori elettrici: 
le turbine a gas richiedono per l’avviamento, dalla condizione di fermo o lenta 
rotazione,di una accelerazione per avere la minima velocità necessaria all’inizio del 
processo di combustione. Durante questa accelerazione il generatore principale è 
usato come un motore sincrono alimentato dal convertitore di frequenza statico 
(SFC). Sotto la velocità stabilita (‘velocità di base’, circa 10 Hz) il convertitore 
accelera il generatore con una coppia a flusso costante, con la corrente di 
eccitazione mantenuta a valore costante. 
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• Caldaia a recupero e sistema acqua & vapore: 
il GVR è a disposizione orizzontale, rispetto al flusso dei gas di scarico della turbina 
a gas ed è composto da tre sezioni di scambio termico a circolazione naturale. La 
sezione di AP, quella di MP e di BP sono composte rispettivamente da un 
economizzatore, un evaporatore ed un surriscaldatore. Nella sezione di BP è 
presente una torretta degasante integrata sul corpo cilindrico. Il surriscaldatore di 
alta pressione è diviso in due parti con inserito un sistema di desurriscaldamento ad 
acqua. 
E’ presente un banco risurriscaldatore diviso in due sezioni con inserito un sistema 
di desurriscaldamento ad acqua. L’acqua di alimento prelevata dalle pompe di 
estrazione condensato viene inviata nella sezione all’ economizzatore di bassa 
pressione per raggiungere la torretta degasante. 
Una pompa di ricircolo al 100% è fornita per innalzare la temperatura di ingresso a 
tale banco fino a 60 °C in modo da controllare la temperatura dei fumi in uscita al 
valore di progetto. 
Dalla torretta degasante l’acqua, proveniente dall’economizzatore, giunge al corpo 
cilindrico di bassa pressione dal quale le due pompe di alimento di alta pressione 
con spillamento intermedio per la media pressione alimentano i rispettivi 
economizzatori.  
L’evaporatore di bassa pressione è del tipo a circolazione naturale. 
La miscela acqua-vapore proveniente dal circuito evaporante entra nel corpo 
cilindrico dove avviene la separazione meccanica tra acqua e vapore.  
Il vapore passa attraverso degli elementi essiccatori secondari (del tipo a lamiere 
corrugate) ed è quindi inviato alla sezione di surriscaldamento di bassa pressione. 
L’acqua proveniente dall’economizzatore di media pressione raggiunge il corpo 
cilindrico di media pressione. L’evaporatore di media pressione è del tipo a 
circolazione naturale. La miscela acqua-vapore proveniente dal circuito evaporante 
entra nel corpo cilindrico dove avviene la separazione meccanica tra acqua e vapore. 
Il vapore passa attraverso degli elementi essiccatori secondari (del tipo a lamiere 
corrugate) ed è quindi inviato alla sezione di surriscaldamento di media pressione.  
A valle della sezione di surriscaldamento il vapore di media pressione surriscaldato 
si miscela con il vapore proveniente dall’espansione del vapore di AP nella turbina 
a vapore e rientra nel GVR nella sezione di risurriscaldamento. 
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L’acqua proveniente dall’economizzatore di alta pressione raggiunge il corpo 
cilindrico di alta pressione. L’evaporatore di alta pressione è del tipo a circolazione 
naturale.  
La miscela acqua-vapore proveniente dal circuito evaporante entra nel corpo 
cilindrico dove avviene la separazione meccanica tra acqua e vapore. Il vapore passa 
attraverso degli elementi essiccatori primari (a ciclone) e secondari ed è quindi 
inviato alla sezione di surriscaldamento di alta pressione. Il vapore surriscaldato 
così prodotto viene inviato alla turbina a vapore; la temperatura di tale vapore è 
controllata da un attemperatore intermedio tra i due banchi di surriscaldamento.  
Il vapore di alta pressione, dopo l’espansione in turbina, rientra in caldaia 
miscelandosi con il vapore surriscaldato di media pressione a monte della sezione di 
risurriscaldamento di media pressione, prima di essere di nuovo inviato, 
risurriscaldato, alla turbina a vapore.  
La temperatura finale ditale vapore è controllata da un attemperatore intermedio tra 
i due banchi di risurriscaldamento. Per prevenire l’ebollizione negli economizzatori 
di alta, media e bassa pressione ai bassi carichi e durante l’avviamento, le valvole di 
controllo dei rispettivi livelli dei corpi cilindrici sono collocate a valle dei banchi.  
E’ inoltre fornita, all’uscita della sezione di surriscaldamento di media pressione, 
una valvola intercettatrice modulante con intercettatrice manuale a monte per la 
regolazione della pressione della sezione di MP ai bassi carichi e durante la fase di 
avviamento. Su tutti i livelli di pressione sono previsti sfiati modulanti di 
avviamento. 
 
• Sistema vapore principale & ausiliario: 
il vapore prodotto dal surriscaldatore di alta pressione di ciascuna caldaia a recupero 
è immesso, per mezzo di un collettore comune, nella sezione di alta pressione della 
turbina a vapore.  
Nel tratto a monte della valvola di stop di ciascuna caldaia, è previsto lo stacco 
verso la valvola di by-pass vapore di alta pressione; questa linea, dotata di valvola 
di controllo della pressione e relativa valvola di attemperamento, permette di inviare 
il vapore di alta pressione verso la linea del vapore surriscaldato freddo (RHF) e da 
qui al risurriscaldatore della relativa caldaia, nel caso in cui la turbina a vapore sia 
fuori servizio. Una linea di drenaggio, dotata di valvola motorizzata, è fornita a 
monte della valvola di stop turbina al fine di favorire le fasi di preriscaldo delle 
linee vapore e di messa iservizio della turbina stessa. 
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Il vapore immesso in turbina attraverso le relative valvole di blocco e di 
regolazione, espande attraverso la sezione di alta pressione ed è trasferito tramite le 
linee del vapore surriscaldato freddo (RHF) ai risurriscaldatori di ciascuna caldaia. 
Sul tratto comune della linea del vapore surriscaldato freddo (RHF) è prevista una 
valvola di non ritorno pneumatica che protegge la turbina da pericoli di riflusso di 
vapore nel caso in cui, il vapore di alta pressione venga inviato, tramite le valvole di 
bypass, alle linee RHF. 
Sia a monte che a valle della valvola di non ritorno, sono previsti pozzetti di 
drenaggio da cui si staccano linee dotate di valvole pneumatiche per lo scarico delle 
condense al sistema drenaggi. Su ogni linea di vapore (RHF) e prevista una valvola 
di intercetto motorizzata ed una valvola di regolazione a farfalla alla quale è affidato 
il compito di garantire il bilanciamento delle portate vapore risurriscaldato nel caso 
in cui le caldaie siano esercite a carichi rispettivamente diversi.  
Il vapore (RHF) prima di attraversare ciascun risurriscaldatore di caldaia si miscela 
con il vapore proveniente dal surriscaldatore di media pressione.  
Nel tratto a monte di ciascuna valvola di intercettazione sulla linea di vapore 
risurriscaldato caldo, è previsto lo stacco verso la valvola di by-pass vapore di 
media pressione: questa linea, dotata di valvola di controllo della pressione e 
relativa valvola di attemperamento, permette di inviare il vapore risurriscaldato 
caldo verso il condensatore. 
Il vapore risurriscaldato caldo (RHC), prodotto dalle due caldaie si riunisce in un 
collettore comune ed è immesso, attraverso le valvole di blocco e di regolazione 
della turbina, nella sezione di media pressione della turbina.  
Una linea di drenaggio, dotata di valvola motorizzata, è fornita a monte della 
valvola di stop turbina di media pressione, al fine di favorire le fasi di preriscaldo 
delle linee vapore e di messa in servizio della turbina stessa.  
Il vapore immesso in turbina, espande attraverso la sezione di media pressione dove 
riceve poi il vapore prodotto dai surriscaldatori di bassa pressione delle caldaie e 
dallo scarico turbina, raggiunge il condensatore. 
Nel tratto a monte di ciascuna valvola di stop caldaia di bassa pressione è previsto 
lo stacco verso la valvola di by-pass vapore di bassa pressione: questa linea, dotata 
di valvola di controllo della pressione e relativa valvola di attemperamento, 
permette di inviare il vapore prodotto dal corpo cilindrico di B.P. verso il 
condensatore. Anche sulla linea del vapore surriscaldato di bassa pressione è 
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prevista, a monte della valvola di stop turbina, una linea di drenaggio, con valvola 
motorizzata, al fine di favorire le fasi di preriscaldo delle linee vapore e di messa in 
servizio della turbina stessa.  
Il sistema di by-pass vapore (alta media e bassa pressione) provvede ad un rapido 
avviamento delle caldaie e della turbina, mantenendo un’accettabile differenza di 
temperatura tra il vapore ed il metallo della turbina ed in caso di un rifiuto di carico 
o di un blocco della turbina a vapore evita la fermata del TG.  
E’ prevista una tubazione dalla linea comune del vapore risurriscaldato freddo che 
alimenta il collettore vapore ausiliario per mezzo di una valvola di intercettazione 
motorizzata, una valvola di regolazione della pressione ed una stazione di 
desurriscaldamento al fine di controllare una pressione di 6 bara e 335 °C di 
temperatura.  
Questo collettore è collegato anche alle due reti esistenti di vapore ausiliario con 
possibilità di ricevere e/o mandare vapore; la prima rete fornisce / riceve vapore ad 
alte temperature (300÷335°C) mentre la seconda fornisce e può ricevere vapore a 
bassa temperatura dalle unità esistenti: in quest’ultimo caso, il vapore fornito verrà 
attemperato fino al valore di 180°C per mezzo di una stazione di riduzione di 
temperatura.  
Il collettore vapore ausiliario alimenta il sistema tenute manicotti della turbina a 
vapore, gli eiettori di avviamento ed i servizi generali. 
 
• Condensatore: 
il condensatore è del tipo a superficie ed è progettato per essere installato in 
posizione orizzontale con l’asse longitudinale del fascio tubiero perpendicolare 
all’asse della turbina.  
Il collegamento tra il condensatore e la turbina è mediante un giunto di espansione 
munito di bielle che consentono i movimenti differenziali in senso verticale. 
Nel senso dell’asse della turbina tali bielle costituiscono un collegamento rigido, 
pertanto il condensatore seguirà i movimenti della turbina in tale direzione ed allo 
scopo i suoi supporti sono di tipo scorrevole. 
Nella direzione perpendicolare alla precedente i movimenti del condensatore sono 
vincolati, ciò è ottenuto mediante l’utilizzo di riscontri nella linea mediana dei 
supporti, sono libere le espansioni termiche a partire da tale linea mediana.  
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Il condensatore è in grado di degasare il condensato in modo tale che l’acqua in 
uscita dal pozzo caldo abbia un contenuto in ossigeno non superiore al valore di 20 
ppl senza aggiunta di reagenti chimici. 
Il condensatore consiste delle seguenti parti principali: 
- Nr. 1 condotto di collegamento con la turbina; 
- collo; 
- camera di condensazione; 
- pozzo caldo; 
- tubi di scambio termico; 
- piastre tubiere; 
- casse d’acqua; 
- sistema di estrazione dell’aria. 
 
• Sistemi ciclo termico 
o Sistema estrazione condensato. 
o Sistema alimento. 
o Sistema acqua di circolazione. 
o Sistema acqua servizi. 
o Sistema vuoto ed adescamento circuiti. 
o Sistema campionamento chimico. 
o Sistema di iniezione chimica. 
o Sistema drenaggi e sfiati. 
 
• Sistemi ausiliari e di servizio: 
o Sistema gas naturale. 
o Sistema acqua demi e distribuzione: 
la funzione del sistema distribuzione acqua demineralizzata è di 
immagazzinare l’acqua demineralizzata prodotta e distribuirla alle utenze 
dell’impianto che lo richiedono. Questo sistema è comune ai due gruppi: il 
nuovo ciclo combinato (gruppo 5) ed il vecchio gruppo 2 che prenderà il 
nome di gruppo 6. 
Il sistema è in grado di garantire, per l’impianto, i seguenti servizi:  
- Riempimento serbatoio lavaggio compressore turbogas (discontinuo)  
- Diluizione reagenti sistema iniezione chimica (discontinuo)  
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- Reintegro perdite del ciclo termico al pozzo caldo del condensatore 
(continuo); 
- Riempimento dei circuiti sistema condensato (solo in avviamento)  
- Reintegro delle perdite del sistema acqua servizi al serbatoio piezometrico  
(discontinuo)  
- Sistema di rigenerazione letti misti gruppi 5 e 6 (discontinuo)  
- Lavaggio filtri “Powdex” gruppi 5 e 6 (discontinuo)  
- Alimentazione sistema “fogging” dei turbogas 1 e 2 (discontinuo)  
- Riempimento sistema acqua statore alternatore TV (discontinuo)  
Il sistema è dimensionato per immagazzinare e distribuire acqua 
demineralizzata per le utenze di entrambe le unità 5 e 6. La capacità di 
ciascun serbatoio di accumulo è pari a 1000 m3, questo volume garantisce il 
riempimento completo dei circuiti di entrambe le unità dell’impianto. Le 
pompe di distribuzione sono dimensionate per poter garantire la portata di 
acqua demineralizzata necessaria alle utenze nelle condizioni operative e di 
avviamento più severe.  
In considerazione di queste condizioni, la portata di ciascuna pompa è pari a 
100 m
3
/h con una prevalenza di 45 m.c.l. ; tale prevalenza garantisce una 
pressione di mandata adeguata per poter alimentare tutte le utenze 
dell’impianto. Il normale reintegro del condensatore può essere effettuato 
per gravità, con pompe ferme, utilizzando la linea di by-pass del gruppo di 
pompaggio.  
Il sistema è composto dai seguenti componenti: 
- due serbatoi di accumulo della capacità di 1000 m
3 
dotati di relativo 
sistema di reintegro e valvola di isolamento sulla linea di acqua in uscita; 
- tre pompe di integrazione acqua demineralizzata con sistema di ricircolo 
automatico, comune alle tre pompe.  
- Linee di distribuzione verso le utenze precedentemente elencate  
- Valvola di regolazione e ON/OFF per reintegro pozzo caldo condensatore  
- Valvola automatica ON/OFF di integrazione sistema acqua servizi.  
o Sistema trattamento condensato. 
o Sistema di ventilazione e condizionamento. 
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5.3.2. Principali problemi e proposte per la patrimonializzazione riscontrate 
 
Di seguito sono riportati i principali problemi avvenuti preso il Cantiere di Vado Ligure, 





• E’ stato necessario sostituire 54 tubi del Condensatore in quanto danneggiati (le 
cause del danneggiamento sono da chiarire); si pensava infatti di poter chiudere 
senza particolari problemi fino al 10% dei tubi ma non è stato così. Ciò ha 
provocato un ritardo di circa tre settimane. 
A questo proposito il Capo cantiere si è preoccupato di inviare una lettera alla STF, 
fornitore del Condensatore, per chiedere che dalle prossime forniture il componente 
a arrivi adeguatamente imballato. 
 
• Non ci sono specifiche responsabilità per la chiusura di tutti i buchi e fori eseguiti 
nei muri e nelle diverse pareti e in seguito alla necessità di far passare tubazioni, 
condotte, cavi e quant’altro. Il problema è che spesso questo comporta infiltrazioni 
di acqua piovana che possono compromettere parti di impianto, oltrechè risultare 
anti-estetiche. 
 
• Gli strumenti di registrazione a disposizione del Cantiere risultano completi, tuttavia 
spesso non si interfacciano correttamente con la Sede. Spesso le Non Conformità 
prodotte in cantiere non vengono tenute in considerazione e rielaborate da parte 
della sede, per cui capita che il cantiere, in occasione dell’apertura di una NC, debba 
avvisare la Sede per fare in modo che questa si prenda carico della NC. 
Inoltre lo strumento della NC viene utilizzato spesso anche solo per giustificare ore 




• L’avviamento è iniziato prima che molte fasi di montaggio fossero terminate. In 
conseguenza di ciò l’impianto è stato avviato a blocchi e questo ha comportato 
inefficienze e diseconomie; non è stato possibile infatti verificare il corretto 
funzionamento integrato di tutti i componenti, per cui spesso molti problemi si sono 




Infine si riportano alcuni suggerimenti espressi dal Team di Vado Ligure. 
 
• I lavaggi chimici e le soffiature richiedono una serie di attività collaterali che 
dovrebbero essere standardizzate e parametrizzate attraverso delle best practices, 
delle PID di riferimento e delle specifiche e procedure che scandiscano le sequenze 
di attività da seguire, così da non dover improvvisare e doversi affidare ogni volta 
esclusivamente ai fornitori. 
 
• Sarebbe necessario prevedere in anticipo, da parte delle diverse ingegnerie, gli 
interventi necessari, tra cui la determinazione delle specifiche dei fornitori eseguite 
con maggior dettaglio e puntualità e la costruzione di serbatoi e magazzini di 
stoccaggio dove depositare con sicurezza il materiale in cantiere, riducendo così i 
rischi di furti e deterioramenti vari 
 
• Sarebbe auspicabile che chi fornisce materiali e componenti fosse anche 
responsabile del montaggio, al fine di evitare problemi e danneggiamento dovuti al 
trasporto (imballi non idonei) e alla gestione del materiale in cantiere. 
 
• Non esiste una archiviazione sistematica delle DRN. Al momento sono tutte in 
cantiere su carta, sarebbe utile informatizzarle e renderle disponibili su team Center 
insieme a tutto il resto della documentazione suddivisa per commessa. 
 
• MASCOM risulta essere un archivio di ufficio; sarebbe meglio eliminarlo e caricare 
anch’esso su Team Center 
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• Le RRMM, se gestite correttamente, potrebbero fornire indicazioni molto utili. Ad 
esempio si potrebbe anticipare l’acquisto di diversi materiali e/o componenti che 
hanno dimostrato una elevata probabilità di rottura in fase di avviamento, al fine di 
evitare ritardi dovuti all’attesa di tali componenti nel pieno dell’avviamento. Esse 
potrebbero essere utilizzate potenzialmente anche per effettuare statistiche ed 
eseguire correttamente il follow up. 
Le RRMM vengono sempre compilate perché rappresentano uno strumento 
fondamentale per chi le compila. Diversamente è difficile pretendere che in cantiere 
venga compilata una documentazione apparentemente “inutile”. 
 
• Non esistono attualmente sistemi e metodi per effettuare una patrimonializzazione. 
Gli strumenti utilizzati per lo scambio di idee sono le consuete riunioni, le lettere e 
la compilazione di numerosi Comments Sheet che sono uno strumento valido 
utilizzato in fase di progettazione e che termina con la redazione degli As-built. 
Nessuno è però a conoscenza dell’ esistenza di una procedura che li regola. 
E’ da sottolineare la presenza dei cosiddetti rapporti di anomalia, che tuttavia non 
costituiscono uno strumento molto utilizzato in azienda a causa dei motivi di tempo 






Sviluppo del Processo di patrimonializzazione 
 
 
6.1. Introduzione del concetto di evento 
 
Come già spiegato nei capitoli precedenti, tutto ciò che non sia riconducibile a RNC, 
RRMM o DRN, viene sistematicamente perso, a meno che non si tratti di un problema 
talmente grave e significativo da comportare inevitabili (ma non strutturate) modifiche 
permanenti nel sistema aziendale. 
E’ da qui che nasce l’idea di un nuovo concetto, quello di evento, che identifica tutte quelle 
situazioni che, se patrimonializzate, possono rappresentare un elemento chiave per il 
successo dell’azienda. 
Volendo riassumere il concetto di Eventi in due punti, si deve fare riferimento a: 
• situazione indesiderata che può comportare ritardi e/o extra costi rispetto a quanto 
previsto; 
• situazione da cui scaturiscono proposte di miglioramento, note di esperienza e tutto 
ciò che consenta di perfezionare l’attuale modo di lavorare sulla base delle 
esperienze precedenti. 
In questo modo l’Evento comprende quattro possibili situazioni, come mostra lo schema 
seguente: 
 riscontro di una Non Conformità; 
 necessità di richiesta di materiale mancante; 
 esigenza di modifica; 
 Knowledge Notice. 
 
 
Figura 6.1. Possibili eventi che si verificano in cantiere 
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Come si vede, alle prime tre situazioni già note si è aggiunta la quarta, alla quale sono 
ascrivibili tutti quei problemi o proposte di miglioramento non riconducibili agli altri casi. 
La tabella che segue riporta degli esempi non esaustivi per ciascun possibile evento. 
 
POSSIBILI EVENTI IN CANTIERE 
materiali non conformi alle specifiche 
materiale non rispondente alle esigenze di montaggio/avviamento (difetto) 
montaggio non rispondente al progetto 
mancanza di disegni e/o specifiche previsti o ritenuti indispensabili 
mancanza personale qualificato previsto da procedura 
errata interpretazione del progetto 




mancato ricevimento materiali/componenti 
smarrimento materiali/componenti 
deterioramento materiali in magazzino 
rottura/danneggiamento di un componente in fase di montaggio 
rottura/danneggiamento di un componente in fase di avviamento 
necessità di materiali/componenti aggiuntivi rispetto a quelli previsti 




errore di progettazione 
mancanza di dettagli o di specificazioni all'interno dei documenti 
condizioni sottosuolo diverse da quanto previsto 
condizioni del clima diverse da quanto previsto 






attività/operazione che rimane non svolta o incompiuta 
(mancata assegnazione responsabilità) 
attività/operazione che viene svolta in maniera arbitraria 
(mancanza di una procedura) 
errata programmazione attività/mancato rispetto programmazione 
mancata/errata comunicazione all'interno del cantiere 
mancata/errata comunicazione cantiere - sede 




Opportunità di miglioramento 
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6.2. Architettura generale del metodo proposto 
 
Sulla base di tutte le considerazioni pratiche e teoriche fatte fino a questo momento è 
possibile iniziare a strutturare un sistema che consenta di dare una forma organica al 
processo di patrimonializzazione, definendo esempi, schemi e procedure che abbiano la 
pretesa di essere potenzialmente applicabili in azienda. 
Come già accennato tale sistema dovrà essere tale da avere come input gli eventii 
provenienti dal Cantiere e come output la concettualizzazione dell’esperienza, passando per 
la comprensione delle informazioni e l’utilizzazione della conoscenza nel contesto di 
riferimento. 
Questi quattro momenti possono essere rappresentati linearmente su un sistema di assi 
cartesiani, avente per ascissa il livello di comprensione delle informazioni e sulle ordinate il 

















Figura 6.2. Dalla ricezione dell’informazione alla concettualizzazione dell’esperienza 
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L’architettura del Partenone ben rappresenta la struttura del metodo che si vorrebbe 
implementare. Il basamento è costituito dagli eventi provenienti dal cantiere; come 
vedremo in seguito, pur non essendo l’identificazione, la trasmissione e la raccolta delle 
informazioni gli obiettivi primari del presente lavoro, sarà indispensabile individuare un 
modo che consenta di inviare alla Sede tutte le informazioni relative a tutti i problemi, di 
qualsiasi natura essi siano; tali informazioni rappresentano infatti la base sulla quale poter 
costruire le colonne portanti che dovranno sostenere l’Expertise, cioè la concettualizzazione 
dell’esperienza che dovrà essere rimandata ai successivi progetti di impianto. 
La seguente figura mostra, a grandi linee, quali saranno i punti di inizio e di fine del 












































Figura 6.3. Architettura del sistema per la patrimonializzazione 
 
L’evento rappresenta dunque l’input principale del processo, il basamento su cui costruire 
tutto il sistema per la patrimonializzazione. A questo punto l’evento potrà essere analizzato 
e rielaborato, consentirà la creazione di nuovo Know How aziendale, il quale dovrà essere 
opportunamente standardizzato e diffuso. Tutto questo consentirà il raggiungimento 
dell’obiettivo finale, ovvero la patrimonializzazione dell’esperienza. 
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6.3. Cenni sul sistema di raccolta eventi 
 
La conseguenza diretta del concetto di evento, relativamente alla realtà di Ansaldo Energia, 
è la necessità di elaborare prima di tutto un nuovo Format in grado di registrare i 
Knowledge Notice ovvero tutte le situazioni attualmente non riconducibili a Non 
Conformità, richieste di materiale mancante o esigenze di modifica. 
Tale Format è costituito da Knowledge Report, documento che consente di registrare tutte 
le informazioni necessarie che rappresenteranno uno degli input al successivo processo di 
patrimonializzazione. 
A questo punto si ha una chiara visione dei tipi di evento che possono verificarsi in cantiere 




Figura 6.4. Albero degli eventi e dei relativi documenti di riferimento 
 
Pur non essendo la fase di raccolta e registrazione degli eventi di cantiere l’obiettivo 
primario del presente lavoro, viene di seguito riportato e brevemente descritto il Format di 






Figura 6.5. Knowledge report per la raccolta dei Knowledge Notice 
 
Il Format per la raccolta dei Knowledge Notice è suddiviso in cinque parti, ciascuna 
composta da diversi campo predefiniti e ascrivibile e figure ben definite. 
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Prima fase: “emesso” 
La prima fase, quadrata di colore rosso, contiene tutti i campi necessari alla emissione del 
documento. Viene chiesto di specificare la fase in corrispondenza della quale si è verificato 
l’evento nonché il componente colpito. La descrizione dell’evento è libera sottoforma di 
testo ed è possibile descrivere anche la causa apparente alla data di rilevamento. 
La codifica del KR è la stessa già utilizzata per la registrazione delle non conformità, 
costituita da un codice che contiene tutte le informazioni sufficienti ad una successiva 
ricerca dei documenti tramite diversi tipi di filtro. Un esempio di codifica degli eventi di 
cantiere è riportato di seguito. 
 






(Turbina a Vapore) Gestione
 
 
Figura 6.6. Codifica eventi 
 
Le prime lettere identificano il tipo di documento (qui KR sta per knowledge report); la G 
sta semplicemente per gestione; RO indica l’impianto sul quale si è verificato l’evento (in 
questo caso Rosignano); 004 è il numero progressivo del documento e TV specifica il 
componente colpito (in questo caso la Turbina a Vapore). 
Le potenzialità di Lotus Notes, software su cui vengono caricati tutti gli eventi, sono tali 
per cui attraverso questo tipo di codificazione, è possibile ricercare i documenti attraverso 
filtri di svariato tipo, raggruppando così gli eventi in maniera diversa a seconda delle 
esigenze del momento. 
 
Seconda fase: “in carico” 
La seconda fase, rappresentata dal colore verde, consente di indicare l’ente incaricato alla 
risoluzione del problema. Nel caso in cui questo sia a carico della sede, è necessario, se 
possibile, specificare anche l’ente interessato. A questo punto il documento è pronto per 
essere inviato attraverso il tasto “invia mail” che consente di inviare una mail con allegato il 
KR. 
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Terza fase: “risolto” 
Questa fase, quadrata di azzurro, viene compilata da chi è stato incaricato all risoluzione e 
all’analisi delle cause. Vi sono diversi campi tra cui la possibilità di indicare se comporta 
modifiche alla documentazione di commessa (ed eventualmente a quali documenti) e se in 
seguito alla determinazione della causa accertata si richiede l’apertura di ulteriori 
documento quali RRMM piuttosto che RNC piuttosto che DRN. 
 
Quarta fase: “chiuso” 
La chiusura del documento avviene in prossimità della quarta fase, identificata dal colore 
giallo. Il Cantiere mette in atto la soluzione o le soluzioni proposte e compila gli ultimi 
campi per la chiusura del Format. 
E’ da notare che in questa fase compare anche un campo in cui è possibile inserire 
commenti relativi ad eventuali suggerimenti o note di esperienza o proposte di 
miglioramento. Questo campo può essere compilato sia ad integrazione di un problema 
avuto in cantiere, sia fine a se stesso, ovvero è possibile aprire un Knowledge Report 
poichè il Cantiere intende segnalare alla sede suggerimenti, note, ecc per migliorare o 
cambiare una certa situazione. In questo caso il format non viene sottoposto a ricerca delle 
cause e proposta risoluzione in quanto non si sta parlando di un problema, ma viene inviato 
direttamente in sede per la sua successiva patrimonializzazione. 
 
Quinta fase: “patrimonializzato” 
L’ultima fase consiste semplicemente nell’inserire la data in corrispondenza della quale 
viene revisionata la documentazione standard sulla base dell’evento in questione e 
archiviare il documento come patrimonializzato. 
Come si vedrà più avanti questa fase, quadrata di viola, è di competenze degli enti che si 
occupano di revisionare gli standard di progetto. 
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6.4. Descrizione del processo di patrimonializzazione 
 
 
5.1.3. Albero del processo 
 
Il processo per la patrimonializzazione dell’esperienza dei ritorni da campo si articola 
attraverso 5 livelli; il livello 0 rappresenta il macroprocesso che ha come input tutti i 
possibili eventi che sorgono in Cantiere e come output la concettualizzazione e riutilizzo 
dell’esperienza, fino ad arrivare al livello 4 che è occupato dalle singole attività, passando 
per i sottoprocessi di livello uno, due e tre. 
Come si vede dal seguente albero di figura 6.7 i primi due sottoprocessi definiscono una 
chiara distinzione tra la gestione degli eventi in cantiere e in sede. Nel primo caso lo scopo 
principale è quello di identificare prima di tutto gli eventi che si pensa possano essere 
rilevanti ai fini di una successiva patrimonializzazione, quindi si registrano in funzione del 
tipo di evento (non conformità, esigenza di modifica, materiale mancante, knowledge 
notice) e si trasmettono alla sede attraverso appositi moduli all’uopo predefiniti. 
Poiché, come è noto, il presente lavoro ha come obiettivo principe quello di elaborare il 
processo relativo alla gestione dei dati dal momento in cui questi giungono in sede, ci si 
soffermerà maggiormente sulla definizione e descrizione del sottoprocesso “gestione degli 
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Figura 6.7. Albero del processo di patrimonializzazione 
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5.1.4. Scomposizione IDEF0 
 
Per la descrizione del processo di patrimonializzazione dei ritorni da campo si è deciso di 
utilizzare la tecnica IDEF0 precedentemente presentata. 
Per ciascun processo, sottoprocesso e attività sono dettagliati gli input, gli output e le 
risorse necessarie. I vincoli sono sempre i medesimi ovvero la disponibilità di risorse 
umane (figure esistenti in cantiere e sede ma anche nuove figure per la raccolta dati e 
successiva rielaborazione) e tecnologiche (software per l’invio, la gestione e l’archiviazione 






Il livello 0 è quello relativo al macroprocesso di patrimonializzazione dei ritorni da campo. 
Qui di seguito sono descritti i vincoli e le risorse, nonchè gli input e gli output previsti per il 
processo. 
 
VINCOLI E RISORSE 
Le risorse umane e tecnologiche rappresentano al tempo stesso vincoli e risorse. 
Se si parla di risorse in termini di disponibilità occorre fare riferimento ai vincoli, poiché 
una mancata allocazione delle risorse necessarie potrebbe compromettere l’intero progetto. 
In ogni caso molto dipende dalle politiche aziendali messe in atto, pertanto in questa fase 
del progetto si preferisce, in via cautelativa, prevedere la disponibilità di risorse come un 
possibile vincolo. 
Dal punto di vista delle risorse propriamente dette, si fa riferimento a tutte le figure 
aziendali (risorse umane) e a tutti gli strumenti (risorse tecnologiche) che risultano 
indispensabili ai fini del buon esito dell’intero progetto di Knowledge Management. 
Se è vero infatti che un buon progetto può dare risultati significativi attraverso l’impiego di 
risorse adeguate, è altrettanto vero che un ottimo progetto darà pessimi risultati se le risorse 
impiegate risulteranno non idonee o insufficienti. 
In particolare per quanto riguarda le risorse tecnologiche non sono necessari importanti 
cambiamenti né investimenti in quanto è sufficiente adattare gli attuali software in uso alle 
esigenze della patrimonializzazione, mentre dal punto di vista umano la situazione merita 
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un discorso più approfondito: in cantiere, oltre alle figure già presenti, sarà necessario 
introdurre un ingegnere per ciascun Cantiere (Knowledge Engineer di Cantiere) 
opportunamente scelto in grado di sostenere il sottoprocesso “gestione degli eventi in 
cantiere”, mentre in sede altri ingegneri (Knowledge Engineer di Sede) che siano in grado 
di coordinare il sottoprocesso di “gestione degli eventi in sede”. 
Queste figure professionali, la cui descrizione è riportata più avanti, si dovranno intergare 
ad alcune figure già presenti in azienda; nello specifico per quanto riguarda il cantiere 
saranno interessati al processo di patrimonializzazione il Capo cantiere (CC) il responsabile 
per il Controllo Qualità (CQ) e il Capo Avviamento (CAvv), mentre per la sede si farà 
riferimento di volta in volta ai vari enti competenti interessati dall’evento in esame. 
E’ da sottolineare che le attuali figure menzionate saranno indirettamente coinvolte al 
processo, nel senso che dovranno essere i KEc e KEs (insieme al loro responsabile) a 
coordinare e gestire tutto processo in attuale fase di studio. 
 
INPUT 
L’input primario del processo è dato dall’evento che può verificarsi in cantiere. 
I possibili tipi di evento nei quali si può incorrere sono i seguenti: 
• non conformità: la definizione formale data in precedenza chiarisce bene quale tipo 
di evento può essere ad essa riconducibile; 
• materiale mancante: sono svariati i motivi per cui in Cantiere, in un qualsiasi 
momento, può mancare un determinato materiale; 
• esigenza di modifica: nonostante tutto venga precedentemente programmato e 
descritto la necessità di apportare modifiche in itinere è tutt’altro che remota, per cui 
è necessario tenere conto di questo eventi; 
• Knowledge Notice: racchiude una grande famiglia di eventi, ovvero tutto ciò che 
non è riconducibile ai casi sopra descritti; spesso si tratta di problemi di varia natura 




L’output è quello finale di concettualizzazione dell’esperienza, ovvero di riutilizzo delle 
informazioni e delle esperienze opportunamente patrimonializzate attraverso la modifica, 




Livello 1: patrimonializzazione dei ritorni da campo 
 
Il primo livello è quello relativo ai due macro-sottoprocessi che dividono la gestione degli 
eventi in cantiere rispetto a quella di sede. In linea con gli obiettivi posti in apertura del 
presente lavoro, non ci soffermeremo sull’analisi dei sottolivelli relativi al sotto processo 
“gestione degli eventi in Cantiere” (verrà riportata solo la schermata del relativo 
sottoprocesso senza descrizione), tuttavia è fondamentale conoscere cosa entra e cosa esce 
in termini di input e output, soprattutto ai fini della “gestione degli eventi in sede” 
sottoprocesso che verrà descritto in tutte le sue parti. 
 
Gli input sono rappresentati dai documenti in uscita dal primo sottoprocesso di “gestione 
degli eventi in cantiere”: 
In particolare si potranno avere: 
• RNC: è il Rapporto di Non Conformità, che consiste nella compilazione di un 
apposito modulo (riportato nel capitolo relativo alla situazione attuale) in cui vi 
sono dei campi definiti utili a fornire una descrizione esaustiva della Non 
Conformità; 
• RRMM: è l’acronimo di Richiesta di Materiale Mancante, anche in questo caso si 
tratta di un apposito modulo che consente di indicare tipo e quantità del materiale da 
ripristinare, la motivazione della richiesta e altri dettagli tecnici quali matricola 
fornitore, codice KKS, n° disegno, ecc. 
• DRN: la Design Revision Notes viene redatta quando è necessario apportare una 
qualche modifica. 
• KR: il Knowledge Report è il Format messo a punto per la raccolta dei Knowledge 
Notice; contiene una parte relativa al problema e una parte relativa ad eventuali 







Livello 2: gestione degli eventi in sede 
 
 
Il secondo livello entra nel merito della gestione degli eventi in sede e comprende diversi 
sottoprocessi chiave per l’intero progetto. 
 
Poiché spesso in cantiere non è possibile individuare in tempi brevi e con esattezza cause e 
soluzioni relative ad un eventuale problema, dovrà essere il KEs a farsi carico di questa 
attività, coordinando un team sede/cantiere all’uopo predisposto; in termini di input/output 
si tratta di compilare passo passo il KR che entra “in carico” ed esce “chiuso”. 
A questo punto il KR “chiuso”, sia esso proveniente dal sottoprocesso appena descritto sia 
esso proveniente direttamente da Cantiere, viene sottoposto ad un’analisi per verificare se 
l’individuazione della causa possa comportare: 
• Rilevazione di una non conformità; 
• necessità di un materiale mancante; 
• esigenza di modifica. 
Nel caso in cui si manifestino una o più di queste situazioni sarà necessario aprire i relativi 
documenti ovvero, rispettivamente: 
• Rapporto di Non Conformità (RNC); 
• Richiesta ripristino Materiale Mancante (RRMM); 
• Esigenza di modifica (DRN). 
Questi documenti, insieme con quelli provenienti direttamente dal cantiere, rappresentano 
l’input al sottoprocesso “Analisi degli eventi” che avrà come output da un lato gli eventi 
considerati “non rilevanti” ai fini della patrimonializzazione, e dall’altro quelli significativi 
suddivisi per: 
o eventi che comportano modifiche di carattere gestionale; 
o eventi che comportano modifiche di carattere comportamentale; 







Livello 3: gestione KR 
 
 
“Gestione KR” è il primo dei due sottoprocessi di livello 3. Esso fa riferimento alla 
gestione del KR relativamente alla parte di competenze della sede e si suddivide in: 
• analisi delle cause e ricerca soluzione; 
• chiusura KR. 
 
L’input è ovviamente il KR “in carco” che viene sottoposto ad un brainstorming formato da 
ingegneri di sede e di cantiere che devono individuare le cause e proporre le soluzioni più 
adatte al caso per poter compilare la parte che consente di “risolvere” il KR. 
Il KR risolto viene poi nuovamente inviato in Cantiere poiché è li che viene messa in atto la 
soluzione proposta e viene fisicamente chiuso il documento che a questo punto è definitivo 
e pronto per la cosiddetta patrimonializzazione da parte della sede. 
Il coordinamento del sottoprocesso “Gestione KR” avviene da parte del KEs, anche se 
intervengono anche altre figure e cioè: 
• ingegnerie sede/cantiere per l’analisi delle cause e l’individuazione delle soluzioni; 









Livello 3: analisi degli eventi 
 
 
Questo sottoprocesso è molto importante e critico ai fini di una corretta 
patrimonializzazione in quanto entra nel merito dell’evento operando una prima scrematura 
e classificazione che faranno seguire all’eventi stesso strade diverse. 
 
Scelta eventi da patrimonializzare. 
In una prima fase l’obiettivo è quello di operare una divisione tra gli eventi non rilevanti ai 
fini della patrimonializzazione e quelli invece significativi. Il responsabile è sempre il 
Knowledge Engineer di sede che opera sulla base della propria esperienza e attraverso il 
confronto con eventuali casi simili. Questa attività è quella che nel diagramma di flusso di 
seguito riportato viene indicata attraverso la casella di domanda “l’evento è 
patrimonializzabile”; una breve lista indicativa dei passi più importanti da seguire per poter 
effettuare una corretta suddivisione tra eventi non rilevanti da eventi significativi potrebbe 
essere la seguente: 
 valutazione del livello di impatto dell’evento; 
 valutazione degli extra-costi che l’evento comporta; 
 valutazione di incidenza sui tempi di commessa; 
 valutazione dell’eventuale grado di ricorrenza. 
 
Per quanto riguarda il primo punto, sarà necessario capire se l’evento in esame è “one 
shot”, ovvero causato da circostanze assolutamente eccezionali o comunque fortemente 
legate a quel tipo di impianto, componente e/o sito, oppure se il problema potrebbe ripetersi 
anche in altre situazioni. La differenza tra questi due casi è infatti sostanziale: il primo 
problema, essendo irripetibile, entrerà certamente a far parte della “memoria storica” ma 
non necessiterà di ulteriori sforzi per “rimandarlo” a progetti successivi, mentre nel secondo 
caso la necessità di standardizzazione è assoluta poiché sappiamo che in caso contrario, 
prima o poi, lo stesso problema, magari in circostanze leggermene differenti, si ripresenterà 
con simili conseguenze su tempi e costi. 
Nel secondo e terzo caso si tratta di fare una stima di tempi e costi; non è necessario andare 
nel dettaglio (operazione peraltro difficile in questa fase) ma valutare in maniera 
approssimativa se e quanto l’evento incide sull’allungamento dei tempi di commessa e sulla 
generazione di extra-costi.  
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Infine in merito all’ultimo punto sarebbe interessante individuare un grado di ricorrenza 
dell’evento, sulla base del confronto con situazioni passate. E’ chiaro che questa fase non 
potrà essere messa in atto da subito in quanto è necessario qualche tempo per avere a 
disposizione un background storico su cui poter fare confronti. 
Il grado di ricorrenza, se opportunamente definito, potrebbe diventare anche un importante 
indice di feedback per tutto il sistema della patrimonializzazione. Un valore elevato di tale 
indice, infatti, indicherebbe una situazione per cui eventi molto simili tra di loro si ripetono 
nel tempo, fatto che sarebbe in contrasto con gli obiettivi della patrimonializzazione. 
E’ da sottolineare che i quattro punti appena descritti non sono tutti vincolanti ai fini di 
decidere se patrimonializzare o meno, ma soltanto dei passi cui il KEs dovrà fare 
riferimento affinché possa farsi un’idea generale del tipo di evento che si trova ad 
analizzare e, anche in funzione della sua esperienza, prendere una decisione autonoma. 
Infine un’ultima precisazione relativa a questa fase: nel caso in cui il KR riguardi 
esclusivamente un nota di esperienza (e non un problema che richieda soluzione e analisi 
delle cause) i punti appena descritti vengono by-passati e si considera il KR direttamente 
come evento da patrimonializzare. 
 
Modifiche che l’evento comporta. 
Gli eventi per i quali si è deciso di proseguire con il processo di patrimonializzazione 
diventano l’input per il sottoprocesso che va a effettuare un ulteriore divisione tra eventi 





Questa distinzione è molto importante poiché in funzione del tipo di modifica che l’evento 
va ad impattare cambiano gli enti competenti interessati alla patrimonializzazione. 
In particolare per modifiche di carattere gestionale gli enti potenzialmente interessati 
possono essere: 
• ufficio acquisti; 
• progetto; 
• qualità; 
• analisi dei rischi; 
• service/ltsa. 
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Mentre per le modifiche di carattere tecnico si dovrà fare riferimento a: 
• ingegneria; 
• service/ltsa; 
• analisi dei rischi. 
 
Infine l’ente interessato alla sfera comportamentale sarà sempre l’ufficio del personale, il 
quale provvederà ad eventuali azioni di formazione, addestramento, definizione di nuove 
regole, ecc. 
Come si può notare il rapporto tra evento ed ente interessato alla sua patrimonializzazione 
non è necessariamente ed esclusivamente del tipo “uno a uno”, bensì può essere anche “uno 
a molti”, nel senso che un unico evento può avere sia conseguenze di tipo gestionale sia di 
tipo tecnico sia di tipo comportamentale. 
Sarà cura del KEs, dopo aver effettuato le valutazioni appena descritte, inviare l’evento a 










Livello 3: patrimonializzazione da parte degli enti di competenza 
 
Il secondo ed ultimo sottoprocesso di livello tre va nello specifico della 
patrimonializzazione da parte degli enti interessati di volta in volta al processo, ovvero 
nella revisione degli standard di progetto sulla base dei ritorni dal Campo. 
Questa fase è di responsabilità degli enti stessi, i quali a loro volta dovranno individuare al 
loro interno delle figure da dedicare a tale attività. Si tratta di persone estremamente 
preparate e di esperienza poiché per andare a modificare uno standard di progetto è 
necessario conoscere a fondo la materia in questione e avere esperienza di lavoro diretta. 
Probabilmente, a differenza dell’analisi degli eventi, in questa parte del processo non è 
indispensabile l’allocazione di nuove figure professionali, ma si dovrà individuare 
all’interno degli enti quelle più idonee a questo tipo di lavoro. Certamente l’azienda dovrà 
intervenire in qualche modo per tenere conto dell’ulteriore carico di lavoro e di 
responsabilità di queste persone. 
Andando più nel dettaglio del sottoprocesso in esame è possibile individuare le seguenti tre 
sottofasi: 
• revisione standard di progetto; 
• chiusura e archiviazione su Lotus Notes; 
• caricamento su Team Center 
Il primo punto è il più delicato nel senso che una buona interpretazione dell’evento e di 
come questo può impattare sugli standard contribuisce pesantemente al buon esito di tutto il 
processo di patrimonializzazione. In particolare le possibili attività che potrebbe essere 
necessario mettere in pratica in questa fase sono: 
o revisione/modifica standard di progetto (es.: specifiche di acquisto); 
o revisione/modifica procedure (es.: per le soffiature ad aria); 
o creazione di nuovi standard/documenti; 
o creazione di nuove procedure (es. per il montaggio del cavalletto di turbina); 
o modifica e/o creazione di check list. 
Tutti questi punti elencati possono rappresentare gli output del sottoprocesso “revisione 
degli standard di progetto” e devono a questo punto essere correttamente caricati su un 
sistema informativo che consenta un loro comodo utilizzo quando necessario. Il 
caricamento avviene si Team Center, un importante software aziendale già descritto in 
precedenza nelle sue caratteristiche e funzionalità, e viene effettuato da coloro i quali hanno 
operato la fase di revisione. 
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Nel caso di revisione di standard esistenti l’archiviazione è banale in quanto i documenti 
rimangono laddove sono già archiviati, mentre nel caso di creazione di nuovi 
standard/procedure questi dovranno essere opportunamente archiviati secondo l’attuale 
sistema di codificazione e archiviati su Team Center. 
In uscita dal sottoprocesso “revisione standard di progetto” non vi è solo la documentazione 
revisionata da riutilizzare per i successivi progetti di impianto, ma anche gli eventi utilizzati 
per la patrimonializzazione. Essi rappresentano d’ora in poi una documentazione morta, nel 
senso che sono già stati utilizzati per il loro fine principale, ma non per questo essi devono 
essere eliminati in quanto potrebbero ancora risultare utili per almeno due motivi: 
 analisi storico/statistiche utili come riferimento per eventi futuri; 
 consultazione in seguito a incongruenze o incertezze nelle modifiche apportate agli 
standard. 
Prima di essere archiviati su Lotus Notes questi documenti dovranno essere definitivamente 
chiusi attraverso la compilazione della casella “patrimonializzato”. Tale casella, già 
prevista sul Format del KR precedentemente descritto ed elaborato in occasione del nuovo 
progetto, dovrà essere prevista anche su RNC, DRN e RRMM. 
 
Il sottoprocesso di patrimonializzazione da parte degli enti di competenze fin qui descritto 
potrà essere messo in pratica da tutte le funzioni precedentemente elencate tranne due: 
 ufficio acquisti; 
 ufficio del personale. 
 
Ciò non significa che queste due funzioni non faranno patrimonializzazione, anzi, 
l’obiettivo finale del progetto di Ansaldo Energia è proprio quello di estendere la 
patrimonializzazione a tutta l’azienda. 
Tuttavia il sottoprocesso in esame non si adatta a ufficio acquisti e del personale. Per essi si 
dovrà elaborare un sistema che consenta nel primo caso di tenere in considerazione gli 
eventi di carattere gestionale attraverso opportune modifiche al sistema di valutazione dei 
fornitori piuttosto che di politiche di acquisto, ecc, mentre nel secondo caso, a seguito di 
eventi che denotano esigenze di modifica per la sfera comportamentale, sarà necessario 
provvedere a corsi di formazione/addestramento piuttosto che elaborare e far rispettare 
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Figura 6.8. Diagramma di flusso proposto per il processo di patrimonializzazione dei ritorni da campo 
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6.6. Nuove figure professionali 
 
 
Appurato che la conoscenza rappresenta il fattore critico di successo per poter competere in 
un mercato sempre più esigente, è bene avere chiaro di come l’azienda possa veicolare il 
know-how giusto, al momento giusto e nel posto giusto. 
Fino a questo momento infatti è stato descritto come dovrebbe funzionare il sistema per la 
patrimonializzazione, ma non sono ancora state definite nel dettaglio le risorse umane 
indispensabili per una sua corretta implementazione. 
Un tecnico risponderebbe prontamente che un’organizzazione può facilmente far circolare 
la conoscenza al suo interno attraverso il semplice utilizzo di una piattaforma informatica 
orientata alla gestione per processi. 
In realtà è verosimile affermare che il sapere in azienda sarà diffuso/condiviso se e solo se 
vi sarà l’intervento del singolo lavoratore, il quale dovrà percepire questa attività come una 
prassi, una routine da svolgere al pari delle proprie classiche mansioni, un qualcosa che 
possa essere utile anche per la propria specifica attività. 
Con questo non si vuole sostenere una tesi contraria all’utilizzo di una piattaforma 
informatica per il Knowledge Management (presupposto anzi fondamentale). Tuttavia lo 
strumento tecnologico adottato potrà anche essere il più efficiente sul mercato, ma non sarà 
mai tanto efficace se chi lo utilizzerà non avrà la sensibilità giusta per farlo e soprattutto se 
lo considererà come un ostacolo al quotidiano lavoro da svolgere. 
Per rendere la condivisione della conoscenza un’azione volontaria è necessario creare i 
presupposti giusti, infondendo ai singoli lavoratori una cultura organizzativa che renda 
spontanea la diffusione del proprio know-how. 
D’altra parte l’ambiente competitivo in cui le imprese operano è sempre più complesso, 
imprevedibile e instabile e queste devono misurarsi a livello globale per poter sopravvivere, 
devono sostenere profondi cambiamenti e gestire opportunamente la conoscenza e 
l’informazione. La produzione di nuova conoscenza (apprendimento) e l’innovazione sono 
diventati gli obiettivi fondamentali di ogni strategia. Tra i fattori che più influiscono sulla 
capacità innovativa negli ultimi tempi si è rivolta l’attenzione sull’empowerment1 dei 
dipendenti in quanto la partecipazione attiva dei dipendenti ai processi innovativi sembra 
essere un fattore strategico rilevante. 
L’empowerment consiste nella progressiva diffusione e condivisione delle informazioni 
nell’organizzazione, dando ai dipendenti l’autorità (responsabilità decisionale) e gli 
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strumenti (informazioni e conoscenze) per prendere delle decisioni o influenzare il processo 
decisionale all’interno dell’azienda. 
E’ ormai evidente che l’empowerment è un’importante mezzo a supporto dei processi di 
KM, finalizzato allo sviluppo di innovazioni. E’ quindi necessario motivare i dipendenti in 
formazione e alla partecipazione all’innovazione in tutte le sue fasi, essendo ormai opinione 
comune quella che sono i dipendenti a detenere la conoscenza necessaria al problem 
solving. Tale partecipazione, se non formalizzata in quanto dettata dalla legge, dipende da 
scelte dei singoli manager, dalla cultura aziendale e da processi, norme e regolamenti 
interni creati e modificati nel tempo. 
Riconoscendo che la gestione delle informazioni aziendali non è un fenomeno esogeno e 
che le imprese con i loro dipendenti giocano un ruolo centrale nel processo gestionale, si è 
dunque affermata l’importanza strategica della partecipazione dei dipendenti ai processi di 
condivisione della conoscenza. 
In sintesi per l’implementazione di un progetto di KM non basta la capacità di integrare 
tutte le conoscenze a disposizione di un’organizzazione, ma occorre anche la capacità 
dell’individuo di apprendere attraverso i processi di formazione e l’esperienza, nonchè la 
capacità dell’organizzazione di rinnovarsi periodicamente in funzione della rapidità di 
cambiamento, delle esperienze direttamente sul campo e degli ambienti con cui interagisce. 
Il KM è infatti un processo continuo il cui obiettivo non è solo trasformare la conoscenza 
tacita in esplicita ma anche quello di rinnovare e accrescere le competenze e le conoscenze 
che costituiscono un vantaggio competitivo per l’azienda. 
Tutto questo per ottenere competitività, la cui continua evoluzione comporta un 
corrispondente processo di riqualificazione dei lavoratori. Le stesse politiche di gestione 
delle risorse umane cambiano e utilizzano formazione e valutazione periodica per orientare 
lo sviluppo della persona su carriere flessibili e premianti in base alle competenze 
professionali e non alla posizione occupata. Questo ovviamente perché il ruolo delle risorse 
umane non è più limitato a quello di generatore di valore ma raggiunge posizioni di 
maggior prestigio, impegno, peso politico e importanza. 
Finora i dipendenti non erano propensi a condividere la conoscenza, per questo è necessario 
introdurre dei knowledge worker, i quali devono essere considerati una fonte di reddito e 
non un costo per l’impresa. 
Questi lavoratori della conoscenza, di cui analizzeremo i diversi profili, non sono definiti a 
priori, ad esempio appartenenti solo ad una sola funzione aziendale, ma proprio per 
l’eterogeneità delle problematiche culturali, organizzative, tecnologiche, strategiche e 
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applicative che caratterizzano ogni progetto di KM, sarebbe preferibile la partecipazione a 
questo gruppo di più persone con caratteristiche e competenze adatte a risolvere tali 
problematiche. Gli stessi operai e impiegati compongono tale gruppo di persone in quanto 
creatori, distributori e utilizzatori di conoscenza nell’ambito del proprio lavoro. 
Un progetto di KM inizia dunque con la creazione di un team, che abbia come unico scopo 
quello di progettare e utilizzare un sistema che funzioni e risponda alle effettive esigenze 
dell’organizzazione. 
Il team è dunque composto da persone appartenenti a diversi ambiti aziendali che si 
ritrovano periodicamente per valutare le potenziali connessioni originali tra i vari progetti 
attualmente in corso nelle diverse unità, e per determinare innovative ricombinazioni delle 
conoscenze maturate. Il tutto coordinato dal Knowledge Project Managers (KPM) 
L’obiettivo infatti dovrà essere quello di creare una nuova funzione di Knowledge 



















Figura 6.9. Possibile organigramma per la nuova funzione di Knowledge Management 
 
E’ da precisare che Capo cantiere, Capo avviamento e Controllo Qualità di Cantiere 
svolgono solo delle funzioni di supporto al KEc nel caso di necessità di chiarimenti nella 
descrizione tecnica dell’evento. 
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6.6.1. Knowledge Project Managers (KPM) o Chief Knowledge Officer (CKO) 
 
Il KPM è il responsabile del progetto di KM e preferibilmente dovrebbe possedere tutte le 
competenze richieste (potrebbe essere un, ad esempio, un quadro o un dirigente): non solo 
un’approfondita conoscenza di ogni aspetto dell’organizzazione per meglio capire l’impatto 
culturale ed economico del progetto, ma anche capacità di comunicazione, psicologia 
comportamentale e competenze tecnologiche per gestire la connessione delle conoscenze. 
Un profilo professionale complesso a cui dovrebbero mirare ormai tutti i manager data la 
crescente importanza della conoscenza. Quindi si potrebbe definirlo come il top-manager 
della conoscenza, che progetta, implementa e sta a capo dell’infrastruttura della conoscenza 
e sviluppa una Knowledge Culture all’interno della propria azienda, dirigendo 
l’implementazione dell’architettura KM dell’azienda. Esso deve svolgere un ruolo: 
o tecnologico, cioè di responsabile del funzionamento operativo del sistema di KM, 
occupandosi della gestione e del costante aggiornamento delle infrastrutture 
tecnologiche per il KM; 
o di responsabile dei contenuti, assicurandosi che il sistema di KM contenga 
conoscenza “di qualità”, utile e aggiornata e che risultino facilitati il reperimento di 
ciò che si sta cercando e il collegamento con altra conoscenza (attraverso la 
traduzione di conoscenza grezza per uniformarla agli standard aziendali e renderla 
comprensibile e usufruibile da tutti, e il mantenimento di relazioni con esperti che lo 
aiuteranno nella valutazione e nel trattamento di nuovi elementi di conoscenza); 
o di responsabile di KM, definendo e gestendo le procedure di creazione, 
contribuzione, raccolta, utilizzo, diffusione, condivisione e valorizzazione della 
conoscenza; 
o di marketing del servizio che promuove il KM nell’organizzazione attraverso piani 
di comunicazione interna, svolgendo un ruolo di interfaccia verso tutte le altre 
funzioni e agendo come broker della conoscenza. Ma deve anche costituire il primo 
collegamento con i fornitori esterni di informazioni e conoscenze; 
o di fornitore di input critici per il processo di creazione di conoscenza e utilizzo 
nell’azienda, e facilitatore degli sforzi per adottare i processi necessari; 
o di disegnatore e implementatore dell’approccio di codificazione della conoscenza; 
o di misuratore del valore della conoscenza; 




Di tutte queste responsabilità tre sono particolarmente critiche: costruire una knowledge 
culture, creare un’infrastruttura KM e remunerarle tutte economicamente. I fattori culturali 
di solito comportano cambiamenti di lungo termine anche se nel breve termine le imprese 
possono iniziare a promuovere una knowledge culture attraverso l’educazione, i programmi 
d’incentivi e gli esempi manageriali. L’infrastruttura invece non è solo data dagli strumenti 
tecnologici, ma anche da reti umane, ruoli e responsabilità e relazioni tra imprese. Inoltre il 
KPM deve determinare come il KM meglio aiuta l’impresa a risparmiare o guadagnare, 
cercando di dare un valore economico alla conoscenza. Le competenze che deve possedere 
per avere successo sono conoscenze, capacità, attitudini ed esperienze. 
Deve infatti conoscere l’azienda, il suo business e il settore di appartenenza per poter capire 
quale conoscenza è veramente utile e di valore per l’azienda. Servono poi conoscenze di 
gestione delle risorse umane, della lingua inglese e profonde esperienze nella creazione, 
diffusione e applicazione della conoscenza. 
Deve inoltre avere capacità di comunicazione e ascolto, deve essere portato per i rapporti 
interpersonali e deve avere capacità di vendita del servizio. Sono utili anche capacità 
analitiche e di sintesi, di gestione della complessità, di pensiero laterale, di visione a 360°. 
Non meno importante è la sensibilità culturale, per interpretare e indirizzare le differenze di 
valori, comportamenti e tradizioni che sono uno dei maggiori vincoli alla creazione di 
nuove aziende di successo tramite acquisizioni, integrazioni, ecc. 
Fra le attitudini sono importanti entusiasmo, motivazione, curiosità, flessibilità, tendenza 
all’innovazione e forma mentis matematica, autostima e resistenza alle frustrazioni. 
Per l’esperienza è utile la provenienza dai sistemi informativi o dalle risorse umane, anche 
se è preferibile che sia un non specialista e che abbia vissuto molte esperienze professionali. 
Altri requisiti potrebbero essere l’età (né troppo giovane né troppo anziano), l’anzianità 
lavorativa e la scolarità. In ogni caso deve rivolgere particolare attenzione al contesto 
sociale nel quale dovrà svolgere la propria attività. 
In sintesi tra le attività principali che si trova a svolgere rientra il design dei processi di 
KM, prima osservati da un punto di vista tecnico-informatico, poi da quello sociale e 
comunicativo; mentre il requisito principale che deve possedere è quello di saper 
coinvolgere i soggetti interessati dal progetto a condividere la propria visione 
sull’importanza di una consapevole gestione della conoscenza aziendale. Potremmo 
considerarlo quindi come il responsabile per tutta l’azienda dei progetti di KM. 
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6.6.2.1. Caratteristiche comuni 
 
Volendo realizzare un identikit del lavoratore dell’era della conoscenza si può osservare 
che è una persona con chiari obiettivi da raggiungere, a cui sono forniti strumenti da 
utilizzare e direttive a cui attenersi, pur mantenendo elevati gradi di “libertà”. Devono 
recuperare e mettere in circolazione conoscenze rilevanti per l’organizzazione e farle 
pervenire agli individui che ne hanno bisogno nel momento in cui ne hanno bisogno. Sono 
quindi dei mediatori che non controllano la conoscenza in generale ma fanno emergere 
quella adatta al contesto presente, sono attenti al dettaglio e alla relatività dei punti di vista, 
sanno che la conoscenza è “indisciplinata” e pensano a espedienti per renderla visibile. 
Essi, usufruendo di metodi aziendali precedentemente messi a punto, estraggono 
conoscenza da coloro che la hanno, la pongono in moduli strutturati e la mantengono e 
rifiniscono nel tempo, attraverso il processo di standardizzazione sopra menzionato. 
Un buon KE deve avere una combinazione di capacità “hard”, conoscenze strutturate, 
abilità tecniche e esperienze professionali, con tratti “soft”, quali un sicuro senso dei vari 
aspetti della conoscenza. 
I KE dovrebbero ricoprire ruoli basati sui risultati e sulla gestione di relazioni, avere gradi 
di autonomia elevati, operano sulla base di conoscenze e competenze e producono output di 
tipo intangibile. 
Essi devono avere una visione definita dei reali obiettivi aziendali, e la possibilità di 
utilizzare con profitto le informazioni di cui vengono a conoscenza e quello che sono in 
grado di fare. 
I KE dovranno riuscire a scorgere un filo conduttore tra le numerose situazioni 
all’apparenza inestricabili e proprio per questo organizzano e creano soluzioni ad hoc.  
In una organizzazione come Ansaldo Energia, dove si compete sull’innovazione e sulla 
velocità di realizzazione della commessa, dove le funzioni di coordinamento vengono 
trasferite dalla gerarchia ai ruoli d’integrazione tra le varie funzioni e tra la Sede e i 
Cantieri, i Knowledge Engineer risultano quanto mai importanti. 
Essi devono avere una visione ampia dei processi di business e dell’organizzazione. 
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Il professionista della conoscenza dovrebbe essere colui che vede l’impresa non come un 
datore di lavoro o di occupazione, ma come un fornitore di opportunità professionali o 
come un partner con cui condividere nuovi obiettivi e nuove opportunità. Nel mondo del 
lavoro desidera vedere riconosciuti i suoi risultati, vuole continuamente arricchire il proprio 
curriculum di competenze ed esperienze. In quest’ottica è bene che si prenda seriamente in 
considerazione una revisione dei tradizionali sistemi di formazione, di carriera, di 
ricompensa, di certificazione delle competenze. Non a caso, il KE dovrebbe apprezzare 
organizzazioni in cui le persone sono coinvolte sulla base di tre fondamentali linee guida: 
responsabilità, lealtà, iniziativa. 
Se si riuscisse ad organizzare la struttura aziendale non più per livelli gerarchici ma in 
modo orizzontale cercando di sfruttare di volta in volta l’intercambiabilità dei KE per 
costituire gruppi di lavoro ad hoc finalizzati al raggiungimento di un risultato, un progetto 
di KM non avrebbe difficoltà ad affermarsi e non sarebbe considerato dall’employment 
(soprattutto responsabili), come spesso accade in organizzazioni fortemente burocratizzate, 
una minaccia ma piuttosto come un’agevolazione, una facilitazione alla propria crescita 
professionale. Questo perchè la diffusione del sapere e del saper fare permette un 




6.6.2.2. Profilo del Knowledge Engineer di Cantiere (KMc) 
 
La figura del KEc rappresenta un elemento chiave del processo di patrimonializzazione per 
due motivi: 
 fornice l’input primario al processo, avendo il compito di individuare i problemi e 
compilare correttamente i relativi format; 
 si trova a dover lavorare in una realtà estremamente complessa e variegata in cui 
accadono eventi di diversa natura. 
 
Nello specifico il ruolo che il KEc andrà a ricoprire sarà prima di tutto quello di identificare 
l’evento nel senso della definizione precedentemente data; dopodichè dovrà compilare i 
format messi a disposizione secondo le procedure previste, e inviarli alla sede per fornire 
l’input al successivo processo di patrimonializzazione. 
Queste attività, apparentemente semplici, richiedono in realtà una figura professionale ben 
definita, in grado di comprendere la situazione con cui si trova a che fare di volta in volta e 
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tale da garantire una corretta registrazione dell’evento, presupposto fondamentale per una 
corretta rielaborazione dell’informazione nelle successive fasi del processo. 
Dunque il KEc dovrà essere una persona tecnicamente preparata, precisa, e scrupolosa, così 
da garantire la redazione di un documento corretto e completo in tutte le sue parti, mai 
carente di informazioni che, all’apparenza scontate o inutili, potrebbero rivelarsi 
significative in fase di rielaborazione. 
In merito al secondo punto sono richieste ulteriori capacità caratteriali che rendano 
compatibile il mestiere del KEc con la realtà operativa di cantiere. Poiché, come detto, 
l’ambiente di lavoro in cui si troverà ad operare sarà estremamente complesso nella 
dinamicità delle diverse situazioni e compresso nei tempi, il KEc non dovrà “gravare” sulle 
attività quotidiane, ma al contrario dovrà dimostrarsi il più possibile autonomo e con grandi 
capacità ricettive. Non solo. Il soggetto si dovrà dimostrare propositivo, nel senso che dovrà 
essere in grado di comprendere eventi, problemi, situazioni anche non direttamente a lui 
segnalati da altri, in modo da non tralasciare nulla ed evitare di costituire un pesò alla 




6.6.2.3. Profilo del Knowledge Engineer di Sede (KEs) 
 
Se, come si è detto, i KMc possono dare il loro contributo per quanto riguarda la 
identificazione, raccolta, registrazione degli Eventi di cantiere e successiva trasmissione 
verso la sede, i KMs hanno il compito di gestire il processo di patrimonializzazione nelle 
sue fasi di sede. 
A questi ultimi spetta la definizione e applicazione delle modalità e degli strumenti di 
scambio, il compito di tracciare le mappe della conoscenza secondo le modalità classiche di 
gestione degli utenti e studio dei processi. 
Ma questi lavoratori vanno pensati da subito nell’ottica di utilizzare le informazioni 
raccolte per disegnare un ambiente entro cui tutti i knowledge worker saranno chiamati a 
contribuire. 
Stiamo parlando di avere tassonomie di concetti (così come pensate già ora in molti sistemi 
di document management - mappe, anche grafiche che mettano i concetti in relazione tra 
loro e facilitino per esempio la classificazione e la navigazione tra i documenti) e workflow 
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automatizzati, in cui ci sia un’attenta analisi dei bisogni delle figure (ruoli) chiamate a 
collaborare per la riuscita del processo. 
Ciò che dovrebbe contare per il KEs è essere dipendente per un buon 80% del cambiamento 
delle persone, del modo di lavorare (non nel senso di nuove assunzioni) e della cultura 
aziendale, mentre lo sviluppo tecnologico è rilevante per stimolare o meglio per favorire 
tale cambiamento e per poi supportarlo. 
Anche i KEs, come i KEc, dovranno avere un buon background di esperienza nel settore, al 
fine di poter analizzare ed elaborare gli eventi senza dover dipendere ogni volta da altre 
figure aziendali; questo non esclude eventuali momenti di collaborazione o supporto 
tecnico da parte di esperti, soprattutto nel caso di eventi estremamente complessi e delicati, 
in occasione dei quali si dovranno prevedere riunioni e brainstorming ai quali parteciperà 
anche il KEs, tuttavia il grado generale di autonomia dovrà essere sostanzialmente elevato. 
Dunque, i KEs dovranno andare a ricoprire un ruolo chiave, soprattutto, nella funzione di 
implementare pratiche di patrimonializzazione che vanno ad influenzare e a trasformare i 
sistemi aziendali, le infrastrutture, gli stili manageriali e i valori organizzativi, o meglio la 
cultura aziendale. 
Si può immaginare come in azienda si creino sempre più dei teamwork (formati anche da 
KEs) il più possibile eterogenei, composti da un mix di capacità, qualità personali ed 
esperienze. 
Questi rappresentano il presupposto essenziale per implementare programmi di KM e 




6.6.3. Stima del numero di eventi e quantificazione delle risorse umane 
 
Fino a questo momento è stato descritto tutto il processo per la patrimonializzazione dei 
ritorni dal campo e sono state proposte le caratteristiche di alcune nuove figure fortemente 
legate al processo stesso. Per chiudere il discorso potrebbe essere interessante effettuare una 
prima quantificazione di queste figure, attraverso una stima della futura mole di lavoro con 
cui, a regime, si troveranno a che fare. 
Un parametro fondamentale da questo punto di vista è la stima del numero di eventi 
documentati. 
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Attualmente abbiamo i dati relativi a RNC, DRN e RRMM. Per ciascun impianto, 
relativamente alla durata del Cantiere, si hanno mediamente: 
 200 RNC 
 15 DRN 
 37 RRMM 
Quest’ultime sono relative soltanto all’avviamento. Poiché in futuro si dovranno estendere 
anche alle fasi di montaggio, si può stimare un totale di RRMM per impianto pari a circa 
70. 
Considerando una durata media di costruzione dell’impianto pari a 20 mesi si ricava che 
mensilmente si dovrebbero redarre e analizzare documenti per un totale di circa 16 eventi. 
A questi dati bisogna però aggiungere quelli relativi al KR; in questo caso non si hanno 
attualmente dati di riferimento poiché questo documento è stato da poco creato al fine di 
raccogliere tutti quegli eventi non riconducibili a RNC, DRN e RRMM. 
Proprio in questo periodo sono in atto i primi tentativi di utilizzo del nuovo sistema di 
raccolta dati. 
In occasione delle varie interviste ai team di progetto degli impianti analizzati è possibile 
ipotizzare il futuro scenario di raccolta di KR; tenendo conto anche delle note di esperienza 
fine a se stesse, le stime indicano un numero di KR in arrivo ogni giorno per ciascun 
impianto pari a circa 5. 
Se ne deduce che per un generico cantiere ogni giorno arrivano in sede mediamente 6 
documenti da analizzare e standardizzare secondo quanto precedentemente descritto. 
Di fronte a questi dati si dovrà prevedere mediamente un KEs ogni uno/due impianti. La 
condizione ideale sarebbe quella di avere un KEs dedicato a ciascun impianto, ma poiché il 
numero di impianti in fase di costruzione in generico istante varia nel tempo è evidente che 
si avranno momenti in cui vi sarà un KEs dedicato a ciascun impianto e momenti in cui un 
KEs dovrà gestirne due. Sicuramente si dovrà agire in modo da non superare questo limite, 
pena la compromissione del processo di patrimonializzazione. 
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6.6.4. Considerazioni finali 
 
La nuova circolazione della conoscenza che si ottiene andrà a vantaggio di tutti i lavoratori 
di sede, di cantiere e in generale dell’organizzazione, rispettivamente per i seguenti motivi: 
 
 Lavoratori di sede: 
o grazie alla standardizzazione dei documenti e delle specifiche saranno sufficienti 
piccoli sforzi di aggiustamento dello standard alla commessa in esame, evitando 
così di cercare ogni volta il documento che più si avvicina alle necessità attuale e 
andarlo poi a modificare, magari sostanzialmente; 
o avere la certezza di non tralasciare e controllare/verificare aspetti che in passato 
hanno causato problemi, costi e ritardi per la commessa; 
o ridurre la mole di lavoro dovuta alla ricerca di soluzioni e rimedi di problemi in 
fase di montaggio e avviamento dell’impianto. 
 
 Lavoratori di cantiere: 
o la possibilità di ridurre molti degli inconvenienti nelle fasi di costruzione 
semplifica enormemente il lavoro di chi deve montare e avviare l’impianto entro i 
tempi previsti per la consegna. 
 
 Organizzazione: 
o la riduzione degli inconvenienti di Cantiere comporta indubbi e immediati 
vantaggi su tutta l’organizzazione, tra cui la consegna della commessa entro i 
tempi previsti e notevole risparmio economico dovuto sia ai mancati costi per la 
messa in atto delle azioni correttive sia per il mancato pagamento di eventuali 
penali al cliente, per non parlare dei benefici che un modo più snello ed efficiente 
di lavorare comporta. 
 
Questa circolazione favorisce la formazione costante dei lavoratori che producono 
miglioramenti e innovazioni continue sia nei processi sia nei prodotti, consentendo di 
presentare un’offerta diversificata e sempre più aggiornata, che permette una più facile 
soddisfazione di gusti e esigenze dei consumatori. Ciò significa un’organizzazione 
flessibile le cui variazioni rappresentano nuove opportunità di conoscenza e apprendimento. 
L’apprendimento organizzativo comporta un miglioramento di conoscenze e comprensione 
della propria struttura e dei propri processi, favorendo e poi utilizzando l’apprendimento 
individuale, dei singoli. Esso non può però essere ridotto alla semplice somma di quelli 
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individuali ma deve comprendere anche una forma di condivisione dei personali percorsi di 
sviluppo della conoscenza. 
L’organizzazione dovrebbe inoltre essere impostata in modo da favorire e incoraggiare 
l’apprendimento continuo al suo interno e la generazione di conoscenza là dove è 
necessaria, traducendola poi rapidamente in cambiamenti nel comportamento, sia 
all’interno che all’esterno. 
Sarà quindi possibile sviluppare professionalità specifiche e spendibili con facilità sul 
mercato e starà all’azienda offrire politiche di sviluppo delle risorse umane per attrarre e 
mantenere i talenti. 
Il rischio del fallimento di un progetto di questo tipo è dato dal fatto che il capitale umano 
fugga via con le persone che lo portano con sé; si dovranno allora trovare metodi e 
strumenti per evitare che questo avvenga e costruire sistemi di condivisione della 
conoscenza che raccolgano, diffondano e preservino il sapere dell’azienda, e disegnare e 
realizzare politiche di gestione delle risorse umane che attirino e mantengano per lunghi 
periodi i migliori talenti. 
 
Completiamo l’argomento con la sintesi delle figure importanti nell’implementazione del 
sistema di patrimonializzazione: 
• i Knowledge Engineer di Cantiere, professionisti della identificazione, raccolta e 
trasmissione delle informazioni. Questi esperti del campo sono necessari per 
valorizzare, selezionare e organizzare la conoscenza di cantiere da depositare 
all’interno dell’organizzazione e devono possedere doti caratteriali compatibili con 
la realtà cantieristica; 
• i Knowledge Engineer di Sede, aventi il compito di rielaborare tutte le informazioni 
provenienti dal cantiere facendone conoscenza standardizzata e procedurata al 
servizio dell’organizzazione; 
• i Knowledge Project Managers, responsabili del progetto della conoscenza, o 
meglio responsabili del tradizionale sistema di gestione delle diverse funzioni 
aziendali nell’ambito però del KM. Affinché siano efficienti devono possedere 
qualifiche di tipo tecnico, psicologico e di business. I principali compiti che si 
ritrovano a svolgere sono l’individuazione degli obiettivi del progetto, l’attenzione 
rivolta alle esigenze del Cantiere, la rilevazione e la risoluzione delle problematiche 








7.1. Sistema Acqua Demi Cantiere di Sparanise 
 
7.1.1. Descrizione del problema 
 
La disponibilità di acqua demineralizzata presso un impianto di produzione di energia 
elettrica è molto importante sia per le fasi di normale funzionamento (per reintegrare le 
perdite di acqua quali ad esempio gli spurghi di caldaia), sia per le fasi di avviamento 
durante le quali sono richieste grandi quantità di acqua per operazioni quali lavaggi, 
soffiature, ecc. 
Per quanto riguarda il Cantiere di Sparanise inizialmente l’ordine per la fornitura 
dell’impianto di acqua demineralizzata (detto comunemente Acqua Demi) doveva essere 
fatto direttamente da Ansaldo, tuttavia si è poi deciso di passare attraverso un’altra azienda, 
la Sadelmi, la quale avrebbe a sua volta chiesto la fornitura alla Sabono Artes. Quest’ultima 
ha avuto il compito di fornire al Cantiere di Sparanise un pacchetto comprendente tutti gli 
ausiliari previsti per la centrale, tra cui anche l’impianto di Acqua Demi. 
Tra la documentazione necessaria per la fornitura e l’installazione di un impianto di 
produzione e trattamento dell’acqua demineralizzata, vi è anche quella chimica, ovvero 
relativa all’analisi dell’acqua di falda necessaria per prelevare l’acqua da trattare. Tali 
analisi chimiche sono state svolte in prima battuta dal cliente e in seguito da Ansaldo che si 
è preoccupata di verificare che i parametri analizzati fossero conformi alla realtà. Le analisi 
sono risultate tutte corrette. 
Il problema si è verificato al momento della messa in funzione dell’impianto di Acqua 
Demi, il quale ha da subito manifestato un malfunzionamento generalizzato che non 
consentiva di produrre l’acqua demineralizzata per cui il sistema era stato dimensionato. In 
seguito ad alcune verifiche sul posto non è stato difficile capire che la causa di questo 
problema era da imputare totalmente alla presenza nell’acqua di falda di un contenuto di 
Silice molto superiore a quello per cui era stato dimensionato l’impianto Acqua Demi. In 
particolare si è riscontrato un contenuto di Silice con picchi fino a 150 ppm, stabilizzatosi 
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poi attorno alle 80 ppm, a fonte di un valore di 20 ppm sulla base del quale era stato 
dimensionato l’impianto. 
Il motivo di questa forte discrepanza tra i due valore è da imputarsi al fatto che l’azienda 
fornitrice dell’impianto si è limitata a effettuare soltanto una stima del tasso di Silice 
massimo consentito per permettere il normale funzionamento dell’impianto, anziché 
effettuare analisi dirette volte ad accertare realmente la presenza di tale componente nell’ 
acqua di falda che alimentava l’impianto. 
In seguito all’impossibilità di mettere in funzione l’impianto la stessa azienda ha proposto 
diverse modifiche e interventi tampone, hanno in qualche modo consentito di fare lavorare 
l’Acqua Demi, purché in condizioni limite, fino al mese di giugno 2007, periodo in cui il 
riscaldamento dell’acqua di falda dovuto alla stagione calda ha definitivamente messo in 
ginocchio l’impianto, il quale lavora meglio con acqua fresca. 
Da quel momento in poi l’impianto Acqua Demi è andato definitivamente fuori servizio e 
lo è tutt’ora. 
Attualmente le esigenze di acqua demineralizzata della Centrale (consegnata ufficialmente 
al cliente nel mese di settembre), sono coperte da sistemi mobili di trattamento dell’acqua, 
ciascuno dei quali ha un costo giornaliero pari a 90.000 euro. 
In realtà l’utilizzo dei sistemi mobili era comunque previsto, ma limitatamente alle fasi di 
avviamento durante le quali si ha una richiesta di Acqua demineralizzata notevolmente 
superiore rispetto al normale funzionamento della Centrale (si parla di picchi di 1500 mc di 
acqua al giorno per l’avviamento a fronte di circa 300 mc per il normale funzionamento). 
Poiché l’impianto di demineralizzazione viene dimensionato sulla base delle esigenze di 
normale esercizio, durante l’avviamento vengono sempre utilizzati sistemi mobili per 
sopperire al crescente fabbisogno di acqua demi necessario per effettuare le operazioni di 
avviamento, quali ad esempio i lavaggi, (che nelle migliori ipotesi hanno la durata di un 
mese circa), trascorsi i quali la richiesta di acqua demi si abbassa notevolmente, 
riportandosi ai valori previsti per i normale funzionamento.; il problema in questo caso è 
che attualmente, nonostante la fase di avviamento sia ormai conclusa,  tali sistemi sono 
ancora necessari poiché devono sopperire alla mancanza del sistema di demineralizzazione 
dell’acqua. 
Oltre a questo è da rilevare che sono stati sottodimensionati anche i consumi di acqua 
demineralizzata necessaria per l’avviamento (per le operazioni di lavaggio e soffiature sono 
stati previsti 900 mc di acqua a fronte di circa 1600/1900 realmente necessari), per cui al 
primo sistema mobile installato si è dovuti in seguito provvedere all’installazione di un 
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secondo sistema mobile. Questo è da ricercarsi nel fatto che questa commessa ha 
rappresentato la prima esperienza da parte di Ansaldo nella fornitura di un impianto chiavi 
in mano, per cui non è stato possibile basare le stime su alcun caso concreto, inoltre le 
risorse attualmente disponibili in Ansaldo, soprattutto per quanto concerne gli aspetti 




7.1.2. Applicazione del metodo proposto 
 
Apertura del KR 
Il processo inizia con l’apertura del documento che consente di registrare l’evento; in 
questo caso non si tratta né di una NC, nè di una RRMM, né, almeno per il momento, di 
una DRN, pertanto viene compilato il KR. 
L’iter di redazione del Format ha inizio per mano del KEc che ha potuto riscontrare un 
evidente problema all’impianto per il trattamento e la demineralizzazione dell’acqua; sulla 
base delle prime analisi effettuate in cantiere sembra esservi della sporcizia sulle membrane 
e sui tubi dell’impianto, per cui questa sarà la descrizione della causa apparente alla data di 
rilevamento. 
 
Gestione del KR sede/cantiere 
Il Knowledge Report viene dunque inviato in sede come allegato ad una mail destinata agli 
enti incaricati alla individuazione delle cause e alla proposta di una soluzione. 
Mentre risulta immediato riscontrare che la causa del mal funzionamento è data dalla 
eccessiva presenza di silicio nell’acqua di falda, più complessa e onerosa si rivela la 
soluzione da mettere in atto. Alla fine si decide di applicare una soluzione proposta dal 
Cliente, la quale richiede però un po’ di tempo per lo studio tecnico e l’implementazione, 
per cui nel frattempo la soluzione tampone è quella di noleggiare due sistemi mobili per il 
trattamento dell’acqua di falda. 
Tutti questi passaggi vengono accuratamente registrati dal Knowledge Engineer di cantiere 
attraverso la redazione del Knowledge Report. Tale documento viene chiuso da parte del 
cantiere nel momento in cui viene messa in atto la soluzione definitiva, per cui il problema 
può considerarsi definitivamente risolto. Nel caso in esame è stato possibile chiudere il KR 
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Figura 7.1. Knowledeg Report relativo al mal funzionamento del sistema di Acqua Demi, 
impianto di Sparanise. 
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Analisi KR a cura del KEs 
A questo punto il KR chiuso arriva in sede e inizia il suo iter di patrimonializzazione sotto 
la supervisione del KEs. Questi riscontra, insieme ai capi enti competenti, in maniera chiara 
e immediata la necessità di patrimonializzare il problema in esame, date le modalità con cui 
si è verificato e gli ingenti extra-costi che ha comportato. 
Viene poi fatta una analisi da parte dello stesso KEs per capire che tipo di modifiche può e 
deve comportare il problema; se dal punto di vista comportamentale non si riscontrano 
elementi di interesse, risultano invece rilevanti gli aspetti di carattere tecnico e gestionale. 
Senza entrare nei dettagli è possibile evidenziare come dal punto di vista tecnico sarà 
necessario prendere in esame l’eventualità di acquistare uno o più sistemi mobili per il 
trattamento dell’acqua demineralizzata per far fronte a eventuali altri problemi analoghi, 
soprattutto in considerazione degli ingentissimi costi di noleggio di tali apparecchiature. 
Inoltre il problema in esame impatterà sicuramente anche sulla documentazione tecnica che 
fa riferimento agli impianti Acqua Demi (PSP). 
Dal punto di vista gestionale invece si dovrà intervenire sul fornitore e su eventuali 
procedure di controllo che consentano di evitare problemi di questo tipo prima che 




Come già indicato nel Format, questo evento comporta degli impatti sulla documentazione 
standard di progetto. Una delle funzioni sicuramente interessate sarà l’ingegneria poiché si 
dovranno apportare delle modifiche alle specifiche di acquisto degli impianti di Acqua 
Demineralizzata. In particolare è necessario che in tali documenti venga specificata la 
responsabilità nello svolgimento delle analisi delle caratteristiche dell’acqua da trattare. 
Tale responsabilità dovrà essere a carico di chi fornisce l’impianto, chiarendo che dovranno 
essere svolte da parte dello stesso fornitore tutte le analisi ritenute necessarie al corretto 
funzionamento dell’intero impianto di trattamento. 
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7.1.3. Considerazioni di carattere economico e temporale 
 
 
Dal punto di vista economico questo problema ha comportato oneri di grande rilievo. 
Le stime che seguono hanno una valenza di carattere generale, ma danno un’idea del 
risparmio che si sarebbe potuto ottenere se il problema non si fosse verificato, ovvero con 
l’implementazione in Azienda di un buon sistema di patrimonializzazione. 
Senza entrare nei dettagli è facile immaginare quali conseguenze comporta l’impossibilità 
di avviare l’impianto di demineralizzazione dell’acqua, indispensabile per le fasi di 
avviamento e per il funzionamento successivo della Centrale. 
Il dato più grave di questa mancanza è imputabile alla necessità prendere a noleggio dei 
sistemi mobili per il trattamento dell’acqua, con costi di esercizio pari a circa 90.000 euro al 
giorno. L’impianto è fuori uso dal mese di giugno 2007 e solo in questo periodo (ottobre 
2007) sembra possibile mettere in atto la soluzione definitiva proposta dal cliente. Tenendo 
conto che sono necessari due sistemi mobili, è possibile stimare un extra-costo sostenuto di 
oltre 21 milioni di euro solo per il noleggio delle unità di trattamento dell’acqua. 
In considerazione di questi dati, oltre alla modifica della documentazione standard di 
progetto, deve essere valutata anche l’opportunità da parte di Ansaldo Energia di acquistare 
uno o più sistemi mobili di acqua demineralizzata per far fronte a eventuali problemi di 
questo genere. 
L’evento in esame infatti ha messo in luce le conseguenze estremamente onerose dovute al 
un malfunzionamento di un sistema come quello per il trattamento dell’acqua. Per quanto 
questo evento possa essere ben patrimonializzato (cioè fare in modo che non vi siano più 
conseguenze negative dovute a carenze nell’analisi delle acque di falda), potrebbero in 
futuro capitare mal funzionamenti a tale impianto dovuti a cause totalmente diverse. 
Alla luce di queste eventualità, e avendo avuto esperienza diretta delle conseguenze, 
l’acquisto di un sistema mobile per il trattamento Acqua Demi potrebbe rivelarsi una scelta 
vincente. 
In effetti qualcuno potrebbe obiettare questo ragionamento sostenendo che l’azienda si è già 
mossa in questa direzione, senza che il processo di patrimonializzazione fin qui descritto sia 
ancora stato implementato. Ebbene, questo evento è stato talmente significativo che sono 
stati presi certi provvedimenti anche senza avere alle spalle un processo che fornisse gli 
input per tali provvedimenti. Ma dobbiamo pensare alle migliaia di altri eventi che non 
hanno ciascuno conseguenze così deflagranti per tutta l’azienda, ma che, se messi insieme, 
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comportano costi e ritardi enormi. Tutti questi eventi attualmente non vengono presi in 
considerazione ed è solo attraverso l’implementazione di un processo per la 
patrimonializzazione che si può allargare a tutti gli eventi ciò che è stato fatto per questo. 
Ma non solo. Pur nella sua gravità lo stesso evento dell’Acqua Demi non ha realmente 
comportato modifiche alla documentazione standard di progetto, bensì è ancora tutto nella 
testa delle persone che, per quanto brave e intelligenti, non possono tenere traccia di tutti gli 
eventi, senza pensare al fatto che chi le sostituirà non potrà avere il loro background storico 
a disposizione se non supportate da un sistema di Knowledge Management radicato in 
azienda. 
Da punto di vista temporale l’impianto è rimasto sostanzialmente fuori uso per circa tre 
mesi, tempo necessario alla definizione e messa in atto della soluzione definitiva. Tuttavia 
non si sono avute particolari ricadute sul tempo finale di Commessa in quanto i sistemi 
mobili hanno consentito il “normale” funzionamento della Centrale. 
Insomma, un modo di lavorare strutturato e sistematico in materia di gestione della 




7.2. Rottura palette Turbina a Vapore Cantiere di Rosignano 
 
 
7.2.1. Descrizione del problema 
 
Nel mesi di luglio 2006, in seguito ad ispezione, è stata riscontrata la rottura di alcune 
palette dello stadio di Bassa Pressione della Turbina a Vapore, nonché il danneggiamento 
delle palette di Media Pressione. Di conseguenza si è deciso di aprire anche la sezione di 
AP per verifica. 
In fase di ispezione è inoltre stata riscontrata la presenza di particelle ferrose, che con tutta 
probabilità provengono da graniglia presente nei tubi della caldaia, componente subito a 
monte della turbina. 
La tracce di questo evento sono costituite dal fitto scambio di mail tra il cantiere e 
l’ingegneria di sede, ma non si hanno registrazioni ufficiali in termini di Non Conformità; 
pertanto per la ricostruzione di questo evento è stato necessario ricercare e analizzare tale 
documentazione, nonché effettuare diverse interviste agli ingegneri che hanno seguito 
questo problema. 
Già da queste considerazione appare quanto mai evidente la necessità un sistema di 
patrimonializzazione che tenga traccia di tutto ciò che accade e che consenta un approccio 
sistematico alla successiva risoluzione dei problemi. 
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Rottura palette ultimo stadio BP (N. 7) Turbina Vapore - 18.07.2006 
 
 
























Figura 7.3. Danni alle palette di MP 
 
In seguito dell’apertura della cassa di MP/BP per ispezionare palette e Rotore, si sono 
evidenziati anche dei danni nella sezione di MP causati della presenze di particelle ferrose e 
















7.2.2. Applicazione del metodo proposto 
 
 
Apertura del KR 
L’evento in questione richiede l’apertura di un Knowledge Report, in quanto esso è l’unico 
strumento in grado di registrare correttamente un evento di questo tipo. 
La fase di cantiere interessata è quella dell’avviamento e il componente è la Turbina a 
Vapore, le cui palette degli stadi di bassa e media pressione sono risultate rispettivamente 
rotte e danneggiate. 
Diversamente dal caso dell’Acqua Demi qui l’individuazione della causa (o delle cause) è 
più complessa, per cui il cantiere non può fare altro che limitarsi a descrivere le 
conseguenze dell’evento, indicando, oltre alla rottura e al danneggiamento di alcune palette, 
anche il ritrovamento, in fase di ispezione all’interno della turbina a vapore, di particelle 
ferrose. 
 
Gestione del KR sede/cantiere 
Il Knowledge Report viene quindi allegato alla mail e inviato in sede all’ingegneria della 
Turbina a Vapore, la quale, in seguito a diversi studi, individua la presenza di due fenomeni 
concomitanti che hanno causato la rottura e il danneggiamento di alcune palette della 
turbina: 
• presenza di particelle ferrose nei tubi di caldaia; 
• errato posizionamento della valvola di by-pass. 
Il primo caso è dovuto ad un problema della caldaia nella quale, per qualche motivo, si è 
generata una eccessiva quantità di particelle ferrose che sono inevitabilmente entrate nella 
turbina a vapore ovvero nel componente a valle della caldaia. In particolare sembra che la 
presenza di questa graniglia sia la causa del danneggiamento delle palette di MP. 
Il secondo punto invece è relativo ad un errato posizionamento del sistema di By-pass; 
senza entrare nei dettagli tecnici, si ricorda che l’impianto è provvisto di un sistema di by-
pass del vapore alla turbina dimensionato sul 100% della portata e della pressione nominali.  
Questa valvola consente di scaricare il vapore direttamente nel condensatore nel caso in cui 
non si voglia fare entrare in funzione la turbina a vapore. 
Le linee di by-pass interessano la sezione di alta pressione, il risurriscaldato caldo e la 
sezione di bassa pressione proveniente dal generatore a recupero. Ogni stazione di 
riduzione-by-pass è provvista di valvole di riduzione pressione vapore e valvole di 
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ottemperamento a mezzo dell’acqua proveniente rispettivamente dal sistema alimento e dal 
sistema condensato. 
Durante il funzionamento del circuito di by-pass di alta pressione il vapore viene ridotto e 
attemperato al valore di pressione/temperatura all’ uscita della sezione di  alta pressione 
della turbina a vapore. All’uscita delle sezione di risurriscaldamento il vapore viene ridotto 
e attemperato prima di essere  scaricato al condensatore principale. 
Il vapore prodotto nella sezione di bassa pressione del generatore a recupero viene scaricato 
al condensatore dopo la riduzione di pressione ed adeguato attemperamento. 
A causa di un errato posizionamento della valvola di by-pass parte del vapore è andato ad 






Figura 7.5. Knowledeg Report relativo alla rottura delle palette della TV,  
impianto di Rosignano. 
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Analisi KR a cura del KEs 
Una volta messa in atto la soluzione e dopo che il KR è chiuso, questo viene inviato al KEs 
il quale inizia la sua analisi verificando, anche in questo caso, la necessità di 
patrimonializzare l’evento. 
Volendo a questo punto entrare nel merito delle modifiche appare evidente come in questo 
caso siano fortemente predominanti gli aspetti di carattere tecnico e gli enti principalmente 
coinvolti sono quelli dell’ingegneria. 
Tuttavia il ritrovamento di particelle ferrose provenienti dai tubi della caldaia spinge a 
modificare alcuni documenti che probabilmente chiameranno in causa anche il rapporto con 




La revisione degli standard dovrà pertanto riguardare la documentazione relativa ai seguenti 
due componenti: 
 la caldaia, causa di presenza di particelle ferrose che hanno a loro volta danneggiato 
le palette della tribuna; 
 il sistema di by-pass, il cui flusso di vapore ha contribuito alla rottura delle palette. 
Prendendo come esempio il problema della presenza di materiale ferroso, tra gli standard da 
modificare a questo proposito vi sono: 
• specifica di acquisto della caldaia (PSP) che dovrà essere revisionata al fine di: 
o prevedere una maggiorazione dei bocchelli di drenaggio; 
o predisporre dei passamano per la pulizia interna; 
• piani di controllo qualità (QCP), nei quali si dovrà inserire richiesta emissione 
certificazione relativamente alla fase di pulizia. 
 
L’evento quindi comporta modifiche sia sul piano tecnico (di responsabilità degli enti PPS 
e Avviamento) sia su quello gestionale (Qualità, Progetto e Ufficio Acquisti). 
 
 202 
7.2.3. Considerazioni di carattere economico e temporale 
 
Questo evento ha comportato extra-costi dell’ordine di 3 milioni di euro, imputabili 
soprattutto al valore del componente danneggiato e alle ore di manodopera aggiuntiva 
necessarie per effettuare le dovute riparazioni. 
A questo è da aggiungere l’impatto in termini temporali sui tempi di commessa; poiché 
l’evento si è manifestato in fase avanzata di Avviamento, non è stato possibile recuperare i 
tempi di riparazione attraverso lo svolgimento di attività parallele e i ritardi, pari a circa due 
mesi, hanno posticipato la consegna al Cliente. 
Questi dati forniscono una idea immediata della necessità di patrimonializzare un evento di 
questo tipo e dei risparmi in termini economici e di immagine che si potrebbero ottenere in 
seguito ad un processo per la patrimonializzazione che “elimina alla radice” la possibilità 
che eventi di questo genere si manifestino nuovamente. 
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Contaminazione con acqua di mare Cantiere di Rosignano 
 
 
7.3.1. Descrizione del problema 
 
La contaminazione è stata la conseguenza del danneggiamento di un tubo del condensatore. 
Questo ha comportato una fuga di acqua di mare che ha contaminato il condensato e, di 
conseguenza, anche la caldaia. La gravità dell’evento non è imputabile tanto alla rottura di 
un tubo (fatto di per sé comune), quanto piuttosto al mancato utilizzo della strumentazione 
chimica atta a rilevare il tasso di salinità del circuito che avrebbe evitato gravi danni; tale 
mancato utilizzo è prevalentemente riconducibile alla necessità di comprimere al massimo i 
tempi nel tentativo di recuperare i ritardi accumulati, per cui può accadere di partire con 
l’avviamento anche quando l’impianto è completato solo al 50%. 
Successivamente è stato eseguito un intervento di verifica STF su tutti i tubi del 
Condensatore (tenute mandrinature + Eddy Current test). 
Da notare che in questo caso la rottura del tubo, per quanto probabile, si configura come un 
taglio netto del tubo stesso; sono state fatte diverse prove in sede a questo proposito ma ad 




7.3.2. Applicazione del metodo proposto 
 
Apertura del KR 
Anche in questo caso l’evento comporta la necessità di aprire un KR, a testimonianza 
dell’importanza del Format appositamente elaborato per raccogliere tutti gli eventi di 
cantiere. La rilevazione dell’evento è chiara e immediata, così come le conseguenze che ha 
comportato sul momento, per cui il Knowledge Engineer di cantiere è autonomo nella 







Gestione del KR sede/cantiere 
Nel riquadro dedicato alla descrizione della causa apparente alla data di rilevamento viene 
indicata la probabile rottura di un tubo all’interno del condensatore, tuttavia è necessaria 
una successiva analisi più approfondita da parte della sede, la quale dovrà inoltre fornire 
tutte le soluzioni atte a ripristinare l’intero sistema. 
Il KEc indica come incaricati alla risoluzione il cantiere, il fornitore e la sede e invia la mail 








Figura 7.6. Knowledeg Report relativo alla contaminazione da parte di acqua di mare, 
impianto di Rosignano. 
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Analisi KR a cura del KEs 
Attraverso l’analisi di sede il KEs individua immediatamente la necessità di 
patrimonializzare l’evento. Le ricadute in termini di tempi e costi infatti sono evidenti, e 
soprattutto si tratta di un evento che potrebbe riguardare anche altri condensatori ad acqua 
di mare, installati presso futuri impianti. 
Anche qui gli aspetti di cui tenere maggiore conto sono quelli di carattere tecnico e 
gestionale. I primi interessano l’avviamento e l’ingegneria di processo, mentre i secondi le 
funzioni Progetto e Qualità. 
 
Revisione standard/procedure 
L’evento in questione è stato causato dalla concomitanza di due fenomeni; 
• la rottura di un tubo del condensatore; 
• l’assenza della strumentazione atta a rilevare una eventuale contaminazione da parte 
di acqua di mare. 
Pertanto le ricadute in termini di revisione degli standard di progetto dovranno essere tali da 
evitare, per quanto possibile, l’accadimento di entrambi questi due fenomeni. 
Per quanto riguarda il primo è necessario intervenire sulla specifica di acquisto, sul 
fornitore e sulle fasi di montaggio per ridurre al minimo le possibilità di rottura di un tubo, 
o comunque sulla possibilità di individuare eventuali rotture (e quindi tappature) dei tubi 
prima che l’impianto venga messo in funzione. 
Relativamente al secondo punto invece si tratta, come già accennato, di garantire il corretto 
funzionamento dei sistemi di controllo della qualità del condensato prima dell’avvio 
dell’impianto. In termini di ricadute sulla documentazione standard si dovrà fare 
riferimento alla specifica di acquisto del Condensatore e ai Piani di controllo qualità. 
 
 
7.3.3. Considerazioni di carattere economico e temporale 
 
L’evento in esame non ha comportato extra-costi particolarmente onerosi, perlomeno se 
paragonati agli altri due casi analizzati. Tuttavia l’impatto sui tempi di commessa è stato 
significativo, dal momento che si è avuto circa un mese di ritardo. In realtà anche i ritardi 
temporali sono riconducibili a questioni di carattere economico, soprattutto a causa della 
presenza delle penali; pertanto, anche in questo caso, è di lapalissiana evidenza la necessità 
di patrimonializzare l’evento. 
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7.3. Analisi dei risultati 
 
I risultati ottenuti da un primo tentativo di applicazione del processo mostrano che tutti gli 
eventi hanno ricadute di tipo sia tecnico che gestionale mentre tra i documenti impattati vi 
sono sovente le specifiche tecniche di acquisto e i Piani di Controllo Qualità. 
La seguente tabella sintetizza i risultati ottenuti per ciascun tipo di evento relativamente a: 
 impianto sul quale si è verificato l’evento; 
 componente colpito; 
 descrizione dell’evento; 
 causa accertata; 
 tipo di modifiche che l’evento comporta (tecniche, gestionali e/o comportamentali); 
 enti coinvolti nella risoluzione e nella successiva patrimonializzazione; 
 documenti standard impattati; 
 interventi da apportare/apportati sugli standard di progetto; 
 altre note per la patrimonializzione. 
I dati riportati non vogliono essere esaustivi, ma semplicemente rappresentano un esempio 
di applicazione del metodo proposto, ovvero delle linee guida per chiarire cosa fare e da 
parte di chi. Saranno poi gli enti di volta in volta incaricati che dovranno occuparsi del caso 
specifico. 
La validazione del processo dimostra la notevole mole di lavoro che sta dietro alla gestione 
di un singolo evento, dal momento in cui questo viene rilevato in cantiere al momento in 
cui viene archiviato come patrimonializzato, dopo che abbia fornito l’input per la revisione 
o la creazione di nuovi standard. 
Per questo motivo, e in considerazione dei 6 eventi stimati in arrivo giornalmente da 
ciascun cantiere, la proposta di allocare un Knowledge Engineer di cantiere e uno di sede 
per ciascuna commessa sembra qui confermata. 
Attualmente la revisione degli standard viene attuata solo in conseguenza ad eventi 
eccezionalmente gravi, tali da investire tutta l’azienda; spesso poi non si hanno reali 
modifiche, ma tutto rimane nella testa delle persone che si portano dietro un personale 
background storico di grande valore. Questa esperienza deve quanto più possibile essere 
spersonalizzata, messa a disposizione di tutti. I risultati dimostrano che attraverso 
l’implementazione di un processo per la patrimonializzazione sistematico e ben strutturato è 
possibile tenere conto di tutti gli eventi e apportare ai documenti tutte quelle modifiche che 
altrimenti rimarrebbero archiviate nelle teste di chi lavora, con ovvie conseguenze quando 
queste figure lasceranno l’azienda. 
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-
Rev specifica di acquisto HRSG:
- maggiorazione bocchelli drenaggio;




Zone e fasi per l’esecuzione di 
controlli sui circuiti SH e RH per 
accertare il buon esito del flussaggio
Procedura 
di controlloAvviamento










Revisione Specifica di Acquisto 
relativamente a modalità e 
responsabilità per l’analisi























impianti se la 
strumentazion
e di controllo 
non è montata, 
collegata e 
funzionante




Rottura di un 
tubo e mancato 
utilizzo 
strumentazione 






e del sistema 
condensato e 
della caldaia















Revisione Piani Controllo QualitàQCP
By-pass
QualitàGestionali
Revisione Piani Controllo Qualità:
Inserire richiesta emissione 






























Dal punto di vista economico i risultati sono piuttosto allarmanti. 
Nella seguente tabella sono riassunti i principali extra-costi nonché i ritardi che gli eventi 
hanno comportato sull’intera commessa 
Abbiamo visto come il caso della rottura delle palette della Turbina a Vapore abbia 
comportato extracosti dell’ordine di 3 milioni di euro e un ritardo sulla commessa di due 
mesi. Per quanto riguarda il secondo evento, ovvero un mal funzionamento al sistema di 
demineralizzazione dell’acqua presso il cantiere di Sparanise, si parla di oltre 21 milioni di 
euro solo per il noleggio di sistemi mobili necessari a sostituire l’impianto rimasto in avaria 
per circa tre mesi. 
Infine per il terzo evento, che ha visto la rottura di un tubo del condensatore con 
conseguente contaminazione del sistema condensato e della caldaia da parte dell’acqua di 
mare, gli extracosti non sono stati particolarmente onerosi ma si sono avuti ulteriori ritardi 
sulla consegna al Cliente di circa un mese. 
Nel caso di Rosignano dunque i ritardi dei due eventi presi in esame si sono riversati quasi 
totalmente sui tempi di consegna della commessa al Cliente. In questi casi in genere si 
devono aggiungere gli oneri dovuti al pagamento di penali nei confronti del Cliente stesso. 
Nel caso di Sparanise invece non vi sono state conseguenze sulla consegna al Cliente 
poiché il problema, che di per sé ha richiesto circa tre mesi di intenso lavoro per mettere in 
atto la soluzione proposta, è stato tamponato attraverso l’installazione di sistemi mobili per 
la demineralizzazione, i quali però hanno comportato ingenti costi. 
Tutto questo a dimostrazione dei vantaggi in termini non solo economici, ma anche di 
immagine, che potrebbero derivare dall’implementazione di un buon sistema per la 
patrimonializzazione. 
D’altra parte, a eventi così significativi quali quelli presi in esame, ve ne sono da 
aggiungere molti altri, spesso meno eclatanti, ma non per questo meno importanti in quanto 
messi insieme comportano notevoli disagi non solo sul piano economico. 
Riuscire infatti a ridurre il manifestarsi di eventi “indesiderati”, comporta, oltre che un 
diretto vantaggio in termini economici, anche dei benefici per la realtà lavorativa 
quotidiana, soprattutto nel caso della cantieristica che risulta estremamente complessa e 
dinamica, per cui la possibilità di evitare a monte il verificarsi di certe situazioni 
consentirebbe di realizzare un prodotto finale migliore e sempre nei tempi previsti. 
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Nel capitolo introduttivo ci eravamo posti i seguenti obiettivi specifici: 
i. identificazione di un metodo sistematico finalizzato alla raccolta dei ritorni da 
campo; 
ii. analisi critica degli stessi; 
iii. ritorni su processi, procedure e standard in termini di modifiche su processi e 
procedure e/o creazione di nuovi standard, procedure, check list, ecc. 
iv. riutilizzo e capitalizzazione della conoscenza per ridurre i costi e accorciare i tempi 
di realizzazione di nuovi impianti; 
v. creazione di un contesto che faciliti, incentivi e valorizzi lo scambio libero delle 
esperienze. 
 
Per capire se e in quale misura essi sono stati raggiunti prendiamo in esame il metodo 
proposto e i risultati di una sua prima applicazione attraverso i tre casi dei Cantieri di 
Sparanise e Rosignano, e facciamo qualche considerazione di carattere quali-quantitativo. 
 
i. Relativamente al primo obiettivo è stato messo appunto un apposito modulo 
chiamato Knowledge Report che consente di registrare tutti i problemi che non 
siano riconducibili a non conformità, esigenze di modifica e richieste di materiale 
mancante. 
Per tale attività si è previsto lo sviluppo di una nuova figura professionale, il 
Knowledge Engineer di cantiere, che dovrà avere le seguenti caratteristiche: 
 persona tecnicamente preparata, precisa, e scrupolosa, così da garantire la 
redazione di un documento corretto e completo in tutte le sue parti, mai 
carente di informazioni che, all’apparenza scontate o inutili, potrebbero 
rivelarsi significative in fase di rielaborazione; 
 capacità caratteriali che rendano compatibile il mestiere del KEc con la realtà 
operativa di cantiere; non dovrà “gravare” sulle attività quotidiane, ma al 
contrario dovrà dimostrarsi il più possibile autonomo e con grandi capacità 
ricettive; essere propositivo, nel senso di comprendere eventi, problemi, 
situazioni anche non direttamente a lui segnalati da altri, in modo da non 
tralasciare nulla ed evitare di costituire un peso alla routine quotidiana di 
cantiere. 
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Un esempio di prima applicazione di tale modulo è di seguito riportata per il 
problema al sistema di trattamento e demineralizzazione dell’acqua verificatosi 







ii. Con il secondo obiettivo inizia la parte di gestione degli eventi in sede. 
L’analisi critica degli eventi rappresenta un vero e proprio sottoprocesso che si 
compone a sua volta di due sottoprocessi di terzo livello; per questa fase è 
necessario prevedere una nuova figura dedicata, il Knowledge Engineer di sede, 
persona competente e di esperienza cui spetta il compito di scremare tra eventi non 
rilevanti ed eventi da patrimonializzare, nonché individuare il tipo di modifiche che 
tali eventi comportano e indirizzarli di conseguenza. 
Sulla base di quanto carpito in azienda e successivamente stimato si può affermare 
che per la realizzazione di un impianto completo chiavi in mano sarà necessario, dal 
punto di vista della patrimonializzazione, dedicare un Knowledge Engineer di sede. 
Tale figura dovrà avere un buon background di esperienza nel settore, al fine di 
poter analizzare ed elaborare gli eventi senza dover dipendere ogni volta da altre 
figure aziendali; questo non esclude eventuali momenti di collaborazione o di 
supporto tecnico da parte di esperti, soprattutto nel caso di eventi estremamente 
complessi e delicati, in occasione dei quali si dovranno prevedere riunioni e 
brainstorming ai quali parteciperà anche il KEs; in ogni caso il grado generale di 




iii. La patrimonializzazione in senso stretto è stata affrontata attraverso la definizione 
del sottoprocesso “patrimonializzazione da parte degli enti competenti”, il cui 
diagramma IDEF è di seguito riportato. 
Questa fase è probabilmente la più importante e significativa di tutto il processo, 
poiché è qui che vengono realmente concretizzate le informazioni di ritorno dal 
cantiere. E’ qui che si crea nuova conoscenza e si pongono le basi per la 
realizzazione di un processo di miglioramento continuo. 
Attualmente in azienda la documentazione standard risulta relativamente limitata. 
Per questo spesso gli enti competenti, a fronte di certi eventi, si troveranno di fronte 
alla necessità di creare nuovi standard, procedure, check list e quant’altro possa 
garantire che le conseguenze di un certo evento non si verifichino più in futuro. Il 
problema è che spesso gli standard non vengono ben accolti, pertanto, al fine di 
centrare completamente l’obiettivo in esame, è necessario che tutti, soprattutto i 
progettisti, siano consapevoli dell’importanza di spersonalizzare il Know How 
attraverso la formalizzazione della conoscenza, la quale non deve essere usata come 
strumento di potere da chi la detiene, ma messa a disposizione di tutti coloro che 





iv. Le ricadute in termini economici, temporali e di immagine sono state ampiamente 
dimostrate in fase di applicazione del processo. I soli tre eventi presi in esame, se 
opportunamente patrimonializzati, globalmente avrebbero potuto fare risparmiare 
all’azienda oltre 24 milioni di euro, tre mesi di ritardo sulla consegna della 
commessa di Rosignano e 5/6 mesi di lavoro extra sulle commesse di Rosignano e 
Sparanise. Questi dati, seppur stimati e non dettagliati, forniscono un’idea delle 
potenzialità di un buon sistema di Knowledge Management, tanto più che si stima 
che giornalmente, presso ciascun cantiere in attività, si verificano circa 25/30 eventi 
da patrimonializzare. Certamente non tutti gli eventi hanno le stesse conseguenze 
rispetto a quelli presi in esame, ma se messi assieme non lasciano dubbi rispetto alla 
convenienza di investire in un progetto di questo tipo. 
Il seguente schema riassume brevemente i potenziali risparmi che si sarebbero 










2-3 mesi di lavoro extra




v. Infine l’ultimo punto, che merita un discorso a parte. 
Affinché il processo fin qui descritto risulti davvero applicabile, e affinché il 
cambiamento di cui si è parlato nella parte introduttiva diventi realtà, appare 
necessario intraprendere un percorso finalizzato alla creazione di un ambiente 
collaborativo, comprensivo e condiviso ovvero lavorare con spirito di solidarietà e 
di cooperazione tra top management e ogni altro livello di management (soprattutto 
quello intermedio). Si raggiunge questo obiettivo quando tutti i lavoratori 
appartenenti a qualsiasi livello gerarchico hanno la consapevolezza che il 
Knowledge Management può offrire loro considerevoli vantaggi. 
La cultura aziendale può convergere verso il KM con l’affermazione di un sistema 
sociale in grado di creare un clima di comunicazione, nonché fiducia reciproca, 
stima e rispetto tra i lavoratori che favorisca la condivisione delle conoscenze 
superando qualsiasi resistenza individuale. 
Un sistema sociale è in grado di creare processi di apprendimento organizzativo e di 
condivisione quando: 
• si creano contesti che facilitino, incentivino e valorizzino lo scambio libero di 
esperienze; 
• si fanno emergere, riconoscere e consolidare le routine di successo (best 
practice); 
• si abilitano le persone ad utilizzare pienamente le potenzialità delle 
informazioni esistenti e le risorse disponibili; 
• si fa formazione per la diffusione e la cura della conoscenza per tutti i membri 
dell’organizzazione; 
• si fa addestramento per apprendere e trasferire conoscenze con e da altre 
organizzazioni. 
L’apprendimento organizzativo è in grado di produrre un cambiamento culturale in 
quanto la sua esistenza implica che l’individuo agisca (apprenda) non come tale, ma 
in quanto membro dell’organizzazione e che sia interessato a socializzare i contenuti 
appresi. Al tempo stesso, i suoi referenti, gli altri appartenenti all’organizzazione, si 
atteggiano ricettivamente, ovvero sono anch’essi interessati allo stesso tipo di 
condivisione. 
In questo senso si dovrebbero stimolare riunioni e incontri periodici tra i diversi 
Team di progetto dei diversi impianti, con particolare riferimento ai Project 
Engineer, al fine di veicolare il reciproco scambio di informazioni e aggiornamento 
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in merito non solo a eventi e difficoltà incontrate ma anche a consigli, note per il 
miglioramento e best practice. 
Questa dovrebbe diventare una pratica aziendale definitivamente integrata con il 
processo della patrimonializzazione, affinché tutto ciò non rimanga una vuota 
applicazione di processi e procedure da parte delle figure preposte, ma sia sostenuto 
dalla partecipazione attiva di tutti (si è parlato di PE, ma l’obiettivo è l’estensione a 
tutti i settori aziendali), presupposto fondamentale per una corretta implementazione 
di un sistema di Knowledge Management. 
Nel caso del problema della presenza di graniglia metallica nella Caldaia di 
Rosignano, ad esempio, la gravità dell’evento ha comportato importanti ricadute 
non soltanto sull’impianto di Rosignano, ma anche su tutti gli altri impianti in fase 
di montaggio in quel periodo. Queste ricadute dovrebbero essere sistematicizzate ed 
entrare a far parte della routine quotidiana per tutti gli eventi, anche quelli di minore 
importanza (apparente), e questo è possibile solo attraverso un continuo scambio di 
consigli e informazioni tra le figure professionali coinvolte, di volta in volta, nella 
gestione delle varie commesse. 
In definitiva l’azienda dovrà riuscire a costruire un sistema di comunicazione 
credibile, aperto e tempestivo per essere in grado di attuare processi decisionali di 
tipo partecipativo che a loro volta favoriscono l’introduzione di nuove modalità 
lavorative senza farne sentire l’obbligo al singolo lavoratore. 
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In ultima conclusione è bene specificare che attraverso questa tesi non si ha la pretesa di 
avere elaborato un processo e un metodo completo e definitivo, direttamente e 
integralmente applicabile in azienda fin da subito, tuttavia, tenendo conto che il presente 
lavoro si propone come un primo approccio al progetto di Knowledge Management 
recentemente avviato da Ansaldo Energia, e in considerazione dell’estrema complessità e 
varietà di questa disciplina, si spera quanto meno di avere fornito spunti interessanti e 
proposte di cambiamento sulla base dei quali poter implementare un sistema definitivo, che 
possa adempiere alle finalità per cui è stato pensato l’intero progetto e portare così indubbi 
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